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Voorwoord 
In juni 2005 kocht Woonbron het voormalig cruiseschip SS Rotterdam voor € 1,75 miljoen van 
gemeente Rotterdam, met de bedoeling om het schip om te bouwen tot een congrescentrum, hotel, 
restaurant, leerling-werkplaats en short-stay facility met 50 eenheden voor probleemjongeren. 
Woonbron raamde een investering van € 24 miljoen, waarvan € 6 miljoen onrendabel voor de 
corporatie. Er diende een asbestsanering plaats te vinden. Woonbron ging dit proces in zonder eerst 
een commerciële partner contractueel gebonden te hebben. De kosten van de verbouwing liepen op 
tot uiteindelijk € 257 miljoen. Er kwam geen afdoend financieringsplan, waarna de minister een 
extern toezichthouder aanstelde bij Woonbron. Onder druk van de Tweede Kamer trad de RvC eind 
2009 af. De voorzitter van de Raad van Bestuur, M. Kromwijk, trad niet gelijk af maar ruimde onder 
aanhoudende druk medio 2010 alsnog het veld. De minister droeg Woonbron op het schip te 
verkopen wat eind 2012 lukte voor een bedrag van iets minder dan € 30 miljoen (Gerrichhauzen, L. 
G., Gruis, V. H., Koolma, H. M., Schaar, J. van der. 2014 p.11).  
Er zijn ongetwijfeld verschillende momenten geweest waarop de beslissers voor de keuze stonden 
om te stoppen of door te gaan met het project. Een vroege voortijdige stop had de coöperatie heel 
veel geld kunnen besparen. 
Bij dit onderzoek is antwoord gezocht op de vraag: “Op welke wijze speelt escalation of commitment 
een rol bij bancaire kredietverstrekking aan het MKB?”. In Nederland is hier nog geen onderzoek naar 
gedaan en dus is met dit onderzoek het spits afgebeten. In dit verslag leest u wat de bevindingen, 
conclusies en aanbevelingen zijn. 
Voor het tot stand komen van dit onderzoek wil ik directie en medewerkers van de onderzochte 
Rabobank bedanken voor hun medewerking. Alle gebruikte klant- en medewerkersdata is uiteraard 
geanonimiseerd voordat het in dit onderzoek terecht is gekomen. 
De heer drs. Thomas van Zanten wil ik bedanken voor zijn tijd, inzet, professionele en prettige 
begeleiding. Zonder zijn constructieve kritiek was ik nooit tot een goed eindresultaat gekomen.  
Alex van Boom, Lunteren 26 Juni 2017 
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Samenvatting 
Escalation of Commitment (EoC) verwijst naar de neiging van beslissers om te volharden bij een 
falende aanpak. Het wordt ook beschreven als ‘voortgaande inzet door beslissers van middelen (geld, 
tijd, zelfs hun eigen identiteit) met de hoop bepaalde doelen te bereiken’ of als ‘situaties waarin 
verliezen zijn geleden, waarbij er een keuzemogelijkheid bestaat om door te gaan dan wel te stoppen 
en waarbij de gevolgen van deze keuze onzeker zijn’. 
De relationship banking-literatuur suggereert dat zakelijke relaties een belangrijke rol spelen in 
beslissingen over leningen bij kleine banken. De resultaten van onderzoek suggereren dat bij kleine 
banken in kleinere provincies meer sprake is van escalation of commitment bij slechte leningen in 
vergelijking met banken in grotere provincies, zelfs na controle voor psychologische en sociale 
factoren die escalatie neigingen beïnvloeden. Deze resultaten onderstrepen de noodzaak voor kleine 
banken om de voordelen van de aanneming van een relatie banking-strategie tegen de onbedoelde 
negatieve gevolgen af te wegen.  
Bij deze relatiebanking literatuur is EoC onderzocht op organisatieniveau. Bij dit onderzoek is EoC 
onderzocht op groepsniveau bij een van de ca. 100 lokale Rabobanken in Nederland. Rabobank is een 
wereldwijd werkende ‘relatiebanking bank’, met een sterke markpositie in Nederland. Binnen de 
Rabobank waar het onderzoek plaatsvond, is gekeken op het niveau van de afdeling Bedrijven en 
daarbinnen naar de zakelijke accountmanagers die zich bezighouden met zakelijke 
kredietverstrekking aan het MKB. Rabobank heeft door zijn coöperatieve oorsprong en achtergrond 
een speciale band met haar (zakelijke) regio. De bank is geworteld in haar lokale omgeving. Bij 
weving en selectie wordt gezocht naar medewerkers die in staat zijn en de ambitie hebben, naast 
een zakelijke, ook een persoonlijke band op te bouwen en te onderhouden met de klant. Rabobank 
wil meer betekenen voor de klant dan alleen de kredietverstrekker.  
Het onderzoek is uitgevoerd aan de hand van de onderzoeksvraag: “Op welke wijze speelt escalation 
of commitment een rol bij bancaire kredietverstrekking aan het MKB?” Dit onderzoek is te typeren 
als exploratief onderzoek om de bestaande theorie verder te ontwikkelen.  
De data komt uit beslisdocumenten, klant- en bankdocumentatie, gespreksverslagen en vastgelegde 
klantcontacten die vastgelegd zijn in een CRM-systeem. Deze data is verzameld door middel van 
dossieronderzoek en semigestructureerde interviews en chronologisch geanalyseerd.   
Commitment aan een krediet is in dit onderzoek geoperationaliseerd als een beslissing om het 
krediet ondanks (zeer) negatief waargenomen kredietsignalen ongewijzigd te continueren of uit te 
breiden. Bij het veldonderzoek is gebleken dat dit bij alle casussen een rol heeft gespeeld. Bij de 
onderzochte casussen hebben de kredieten, de commerciële relatie met de zakelijke 
accountmanager en de escalatie van commitment een meerjarige looptijd. Er is gebleken dat de in de 
vragenlijst geoperationaliseerde determinanten van escalatie vrijwel allemaal, maar wel in 
wisselende samenstelling, zijn vastgesteld bij de bank en dat is in lijn met de literatuur. Het model 
gaat uit van de geaggregeerde effecten van de verschillende determinanten van escalatie i.p.v. 
individuele gedragsaspecten in de loop der tijd.  
Een terugblik op het krediet niet veel zegt over EoC in het verleden maar wel over de werking van 
biases bij de accountmanager in het heden. Immers de risico/rendementsverhouding was bij alle 
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onderzochte casussen (zeer) negatief. Bij een objectieve toets zou zo’n krediet niet opnieuw worden 
verstrekt. Toch is bij een meerderheid van de onderzochte casussen bij een terugblik aangegeven dat 
het krediet opnieuw zou worden verstrekt.  
Bij dit onderzoek zijn de volgende proposities gesteld die allemaal zijn bevestigd: 
1. Psychologische determinanten van EoC komen vaker voor dan project- en sociale 
determinanten bij zakelijke accountmanagers van Rabobank.  
2. Bij de stappen die zichtbaar zijn in het conceptuele model kunnen biases een rol spelen. 
3. Meer monitoring van de beslissers en het veranderen van beslisser vermindert EoC maar dat 
brengt ook onbedoelde effecten met zich mee bij Rabobank.  
In afwijking van het conceptuele model zijn er bij de onderzochte casussen vrij wel alleen negatieve 
kredietsignalen vastgelegd. Dat komt door de kwetsbare status van de kredieten die zijn onderzocht 
en de daardoor ontstane focus bij beheer op beheersing van negatieve kredietrisico's. Bij het 
veldonderzoek is gebleken dat de relatie van een laag (ingeschat) risico met EoC positief is. Hoe lager 
het (ingeschat) risico (hoe meer (vermeende) zekerheid) hoe groter de waarschijnlijkheid van EoC. 
Het conceptuele model is bij negen casussen getest waaruit is gebleken dat het model de 
werkelijkheid voldoende weerspiegeld. Belangrijke afwijkingen zijn dat bij de bank zoals gezegd 
vrijwel alleen negatieve kredietsignalen worden vastgelegd en dat biases indirect, via de 
onderbouwing van risicoanalyses, een rol spelen bij de waarneming van deze negatieve 
kredietsignalen. Bij de projectdeterminanten wijkt determinant ‘Decision risk’ af in de zin dat hoe 
kleiner het (ingeschat) risico, hoe groter de waarschijnlijkheid op EoC. Voor de andere determinanten 
blijkt dat deze soms niet spelen of in mindere mate spelen bij de bank maar daarvoor zijn 
verklaringen gevonden. Het conceptuele model gaat uit van de geaggregeerde effecten van de 
verschillende determinanten van escalatie i.p.v. individuele gedragsaspecten in de loop der tijd.   
Het onderzoek vond plaats bij een van de ca. 100 lokale Rabobanken in Nederland. De casussen zijn 
niet aselect getrokken maar aan de hand van een vooraf opgestelde werkwijze. De selectiecriteria 
maakte de spoeling dun. Kredieten hebben bij de onderzochte lokale bank doorgaans ee n lange 
looptijd en door allerlei interne ontwikkelingen vindt er gemiddeld na enkele jaren wisseling van de 
zakelijke accountmanager plaats bij een klant. Hierdoor zijn er geen casussen gevonden waarbij de 
zakelijke accountmanagers ook de eerste kredietverstrekking heeft gedaan. Bij dit onderzoek is 
alleen onderzocht of de in de literatuur gevonden determinanten van EoC een positieve of negatieve 
rol spelen. Er is geen onderzoek gedaan naar de kracht van de rol en dus ook niet naar de onderlinge 
krachtsverschillen en hoe die krachten elkaar beïnvloeden.  
Bij vervolgonderzoek kunnen kredieten worden onderzocht met een korte historie waarbij de huidige 
zakelijke accountmanager ook de eerste kredietverstrekking heeft gedaan. Bij dit soort kredieten 
kunnen determinanten van EoC die bij dit onderzoek een beperkte rol hebben gespeeld, een grotere 
rol spelen. Ook kan worden onderzocht of bij kleine banken in kleinere provincies in Nederland 
relatief meer sprak is van EoC bij slechte leningen. Bij dit onderzoek alle en onderzocht of de in de 
literatuur gevonden determinanten van EoC een positieve of negatieve rol spelen. Er is geen 
onderzoek gedaan naar de kracht van de rol en dus ook niet naar de onderlinge krachtsverschillen en 
hoe die krachten elkaar beïnvloeden. Hier zou vervolgonderzoek naar kunnen worden gedaan. 
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1 Aanleiding  
 
1.1 Inleiding  
De Rabobank is een coöperatieve bank die een substantiële bijdrage wil leveren aan het welzijn en 
de welvaart in Nederland en de oplossing van het voedselvraagstuk in de wereld. Om die doelen te 
bereiken, richt zij zich, conform haar missie en strategie (missie en strategie Rabobank), op het 
versterken van de klant en zijn omgeving. Vanuit haar lokale aanwezigheid wil Rabobank decentraal 
georganiseerd midden in de samenleving staan. Ze wil met een zo kort mogelijke doorlooptijd 
financieringen verstrekken aan haar lokale klanten. De huidige Rabobank bestaat ruim 100 jaar en is 
ontstaan door vele fusies van lokale kredietcoöperaties. Van oudsher is Rabobank op operationeel 
niveau meer dan andere banken betrokken bij haar lokale omgeving en lokale zakelijke MKB-relaties, 
zowel in de agrarische sector als in de Handel-, Industrie- en Dienstensector (HID)-sector. De lokale 
bank financiert in (vrijwel) alle sectoren MKB-klanten variëren van zelfstandigen zonder personeel tot 
ondernemingen met 250 werknemers. Rabobank onderscheidt zich als grote bank van de andere 
twee grote banken in Nederland door haar rechtsvorm (coöperatieve vereniging), vergaande 
decentralisatie van bevoegdheden en van oudsher focus op het MKB. Deze strategie heeft 
geresulteerd in hoge marktaandelen (ca. 85% in de binnenlandse agrarische markt en ca. 40% in de 
binnenlandse HID-markt). Veel zakelijke klanten zijn tevens lid van de bank. Leden hebben invloed en 
zeggenschap over de lokale koers en klantbediening. 
Het grootste deel van de winst van een lokale Rabobank is de rentewinst en deze staat onderdruk 
door prijsconcurrentie en het rentebeleid van de Europese Centrale bank. Om de gevolgen van de 
dalende rentewinst te beperken streeft de bank naar meer efficiëntie en effectiviteit bij het 
kredietverstrekkings- en kredietbeheerproces. Dit zou o.a. kunnen door de zelfstandige 
bevoegdheidsgrenzen van de commerciële accountmanager te verruimen en lopende financieringen 
bij verslechtering van de rating langer onder beheer van de commerciële accountmanager te laten. 
Thans is het zo dat een zakelijke financiering van een klant met een kwetsbare continuïteit al wordt 
overgedragen aan de afdeling Bijzonder Beheer. In het recente verleden werden deze financieringen 
pas bij een verdere verslechtering van de rating naar (dreigende) discontinuïteit overgedragen aan de 
afdeling Bijzonder Beheer en dit beleid wordt weer in ere hersteld.  
Zakelijke accountmanagers van lokale Rabobanken beheren een klantenportefeuille van zakelijke 
klanten uit het midden- en kleinbedrijf (MKB). Als een MKB-bedrijf wil investeren en deze investering 
niet volledig met eigen vermogen kan of wil financieren, dan vraagt de klant meestal een (uitbreiding 
van zijn) zakelijke financiering1 aan de bank. Tot een zekere grens is de accountmanager bevoegd 
zelfstandig te beslissen over deze aanvraag. Boven deze grenzen geldt tot een zekere grens dat de 
leidinggevende van de afdeling bevoegd is en daarboven tot een zekere grens, de vakdirecteur. 
Boven de grens van de vakdirecteur is de lokale kredietcommissie bevoegd. Voor bepaalde risicovolle 
kredieten moet de lokale kredietcommissie vooraf goedkeuring laten aanvragen bij de centrale 
kredietafdeling. Een financieringsaanvraag wordt door een intern accountmanager of een 
                                                                 
1 Een financieringen kan bestaan uit leningen en/of kredieten en bij dit onderzoek worden hiermee hetzelfde bedoeld.  
Zowel financiering, lening of krediet worden gedefinieerd als: het leveren van kapitaal (financiën) om zo een bepaalde 
activiteit te bekostigen.  
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financieringsspecialist geanalyseerd en beoordeeld m.b.v. een financieringsapplicatie. Een 
financiering van een klant is (balans technisch) een investering maar ook een risico voor de bank. Het 
aanvraagproces kan worden versneld en de kosten van het verstrekkings- en beheerproces kunnen 
worden beperkt als de zelfstandige bevoegdheidsgrenzen van zakelijke accountmanagers worden 
verruimd en klanten waarvan de kredietrating verslechterd langer in beheer blijven bij de 
commerciële accountmanagers in plaats van dat deze klanten worden overgedragen naar de afdeling 
Bijzonder Beheer. Dit heeft echter ook nadelen. Een bekend risico bij het doen van investeringen is 
Escalation of Commitment (Shefrin, 2007, p.49), het fenomeen dat beslissers aanvullende investering 
blijven doen als blijkt dat de resultaten van de initiële investering tegenvallen (‘The tendency to 
throw good money after bad’). Vanuit de praktijk is de behoefte inzicht te verschaffen in het risico 
van escalation of commitment bij accountmanagers, mocht de bank hun mandaat verruimen. Inzicht 
in de werking van EoC in de lokale bancaire context helpt Rabobankmanagement bij het beheersen 
van kredietrisico’s en een adequate functiebeschrijving van accountmanagers. 
1.2 Probleemstelling 
In wetenschappelijke literatuur is Escalation of Commitment (EoC) onderzocht (Brockner, 1992; Staw 
1996). Managers stoppen vaker middelen zoals geld, materialen, of tijd (Hantula en Landman, 2006) 
geld in een mislukking waarvoor ze zich verantwoordelijk voelen dan in een succes. Kennelijk zijn 
besluitvormers die zich verantwoordelijk voelen voor een mislukking, geneigd zich meer retrospectief 
te oriënteren dan degene die niet verantwoordelijk zijn. Retrospectief betekent dat ze zoeken naar 
bewijs dat bevestigd dat de eerdere beslissing een verstandige beslissing was (Shefrin, 2007, p. 49). 
Deze gedragsaspecten leiden er volgens Shefrin toe dat de voorschriften van de Standard Finance 
(SF) niet of niet juist worden toegepast, waardoor desinvesteringsbeslissingen van managers in de 
praktijk dikwijls suboptimaal zijn (Shefrin, 2007, p.49).  
Managers moeten zich bewust zijn van het feit dat zij in de praktijk gemakkelijk aan deze 
gedragsinvloeden blootstaan en daardoor vaak te lang vasthouden aan falende 
investeringsprojecten. Traditionele incentives als aandelen of optiepakketten kunnen dit 
gedragseffect niet (altijd/voldoende) keren. (Shefrin, 2007, p.53).  
Ondanks tientallen jaren van onderzoek, blijven de determinanten van EoC vaag en diffuus. 
Recensies van de EoC-literatuur concluderen dat er tegenstrijdige determinanten zijn (e.g., Staw en 
Ross, 1989; Hantula en Landman, 2006; Sleesman, Conlon, McNamara & Miles, 2012). Zo zijn er 
psychologische determinanten die het risico op EoC vergroten en psychologische determinanten die 
dit risico verkleinen. Een voorbeeld van de eerste is de mate van ervaring en expertise van de 
beslisser. Een voorbeeld van de laatste is geanticipeerde spijt van de beslissing. Ook zijn er 
projectdeterminanten die het risico vergoten (zoals bijvoorbeeld onzekere informatie bij de 
besluitvorming en projectdeterminanten die het risico verkleinen (zoals bijvoorbeeld verwerving van 
informatie (Sleesman et al., 2012, p.543). Tal van verklaringen voor waarom mensen zich 
bezighouden met escalatie gedrag zijn aangeboden; een aantal van de meest voorkomende zijn 
onder andere een gevoel van persoonlijke verantwoordelijkheid voor de aanvankelijke beslissing die 
leidde tot de falende manier van handelen (Staw, 1976), de omvang van de sunk costs (Arkes & 
Blumer, 1985; Thaler, 1980) en de mate waarbij de falende project is bijna voltooid (Conlon & 
Garland, 1993). Impliciet (of soms expliciet) in deze discussies is een claim dat escalatie irrati oneel is. 
Inderdaad, de 'irrationaliteit' lijkt vanzelfsprekend uit het feit dat een beslisser middelen toewijst aan 
een falende gedragslijn. Echter, andere onderzoekers concluderen dat veronderstelde irrationaliteit 
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van escalatie mogelijk niet zo goed is vastgesteld (e.g. Drummond, 1998b, 2014;. Wong et al, 2008). 
Dit geeft temeer aan dat het fenomeen EoC nog onvoldoende is onderzocht.  
Met betrekking tot factoren die de kans op escalatie te verminderen, constateren Sleesman et al. 
(2012) uit hun onderzoek dat drie van de sterkste remmers verwachte spijt, de bekendheid met 
informatie over alternatieve kosten (maar misschien alleen als de projectcompletering gering is of de 
mate van verantwoordelijkheid laag is) en verwerving van objectieve informatie over de voortgang 
van het project (Sleesman et al., 2012, p.554-555). Deze determinanten illustreren beide het 
opkomende gezichtspunt dat emoties net zo belangrijk zijn bij de besluitvorming (Loewenstein, 
Weber, Hsee & Welch, 2001), in aanvulling op het traditionele economische perspectief van het 
rationeel optimaliseren van het nut van het besluit door het verstrekken van relevante informatieve 
cues (Schoemaker, 1982).  
1.3 Onderzoeksvraag 
In Nederland is nog geen onderzoek gedaan naar EoC op het niveau van lokale kredietverstrekking op 
het MKB-niveau waarbij de kredietverstrekkende organisatie een speciale band heeft met haar 
(zakelijke) regio. Het is de vraag in welke mate EoC speelt bij accountmanagers van lokale 
Rabobanken bij het verstrekken en beheren van kredieten (die vanuit de bank gezien investeringen in 
kredieten zijn). Met behulp van de volgende onderzoeksvraag is dit in dit onderzoek onderzocht. 
“Op welke wijze speelt escalation of commitment een rol bij bancaire kredietverstrekking aan het 
MKB?” 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden zijn deelvragen geformuleerd, die de hoofdvraag 
uiteenrafelen en waarmee de onderdelen van de hoofdvraag stap voor stap vanuit 
literatuuronderzoek zijn benaderd. Hiermee is langs wetenschappelijke weg inhoud gegeven aan de 
vraagstelling.  
De wetenschappelijke benadering zorgt ervoor dat sprake is van een theoretische verankering van de 
hoofdvraag en de deelvragen. Dit is het fundament onder het empirisch onderzoek. 
1.4 Deelvragen  
1. Wat is escalation of commitment? 
2. Wat is in de literatuur bekend over kredietverstrekking door banken, specifiek aan het MKB? 
3. Op welke wijze zijn escalation of commitment en kredietverstrekking aan elkaar gerelateerd 
in de theorie? 
4. Op welke wijze zijn escalation of commitment en kredietverstrekking aan het MKB op 
groepsniveau aan elkaar gerelateerd in de praktijk? 
5. Op welke wijze kan de theorie vanuit de praktijkbevindingen worden aangevuld? 
1.5 Wetenschappelijke relevantie 
Uit de probleemstelling blijkt dat er een onderzoeksgat is in het fenomeen EoC. Dit onderzoek draagt 
bij aan het dichten van dit gat/het opvullen van kennis rond EoC, specifiek in de bancaire context.  
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1.6 Praktische relevantie 
Praktische relevantie is dat dit onderzoek bijdraagt aan het verschaffen van inzicht aan het 
management van lokale Rabobanken. Deze kunnen met de inzichten betere beslissingen nemen over 
mandaten van accountmanagers vanuit risicomanagement perspectief.  
1.7 Opbouw van de scriptie 
In hoofdstuk 2, het literatuuronderzoek, is de bestaande literatuur uitgewerkt, resulterend in een 
conceptueel model en een propositie. In hoofdstuk 3, de methodiek van het empirisch onderzoek, is 
de wijze beschreven waarop het conceptuele model in de empirie is onderzocht.  De methode van het 
onderzoek en de onderzoeksstrategie zijn daar vermeld. De gevolgde procedure is vastgelegd en 
beschreven vanuit de strategie en methodiek. Het gebruik van een eenduidige procedure geeft een 
mate van betrouwbaarheid en validiteit. Dit is versterkt door memberchecking. De deel vragen zijn 
geoperationaliseerd en geschikt gemaakt voor een empirische benadering. De analyse van de data is 
beschreven. In hoofdstuk 4 zijn de onderzoeksresultaten verwerkt. De  resultaten komen uit 
interviews en dossieronderzoek. De gespreksverslagen en financieringstoelichtingen zijn getoetst op 
de aanwezigheid determinanten van Escalation of Commitment. Hoofdstuk 5 wordt gevormd door de 
conclusies en aanbevelingen, waarbij aansluiting is gemaakt met de deelvragen vanuit de theorie en 
de in de empirie verkregen antwoorden. 
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2 Literatuuronderzoek  
  
2.1 Doel van literatuurstudie 
Met deze literatuurstudie is de bestaande wetenschappelijke literatuur geëxploreerd en is hiervan 
een synthese gemaakt. Het doel hiervan is de deelvragen die in hoofdstuk 1 zijn vermeld te 
beantwoorden. De antwoorden geven een onderbouwing van de hoofdvraag en komen samen in het 
conceptuele model, dat in dit hoofdstuk is afgeleid. Het onderzoek is toegespitst op het fenomeen 
Escalation of Commitment (EoC). Hieronder wordt in paragraaf 2.2 antwoord gegeven op de vraag 
wat dat is. 
2.2 Wat is Escalation of Commitment? 
 
2.2.1 Inleiding 
Escalation of Commitment (EoC) verwijst naar de neiging van beslissers om te volharden bij een 
falende aanpak (Brockner, 1992, p. 39). Escalatie of commitment werd als eerste beschreven door 
Staw (1976).  Brockner (1992) beschrijft Escalation of Commitment als voortgaande inzet door 
beslissers van middelen (geld, tijd, zelfs hun eigen identiteit) met de hoop bepaalde doelen te 
bereiken. Staw (1996) definieert EoC als situaties waarin verliezen zijn geleden, waarbij er een 
keuzemogelijkheid bestaat om door te gaan dan wel te stoppen en waarbij de gevolgen van deze 
keuze onzeker zijn (Staw, 1996, p.191). Staw (1996) beveelt aan om onderzoek te baseren op diverse 
methodologisch theoretische perspectieven en niet te beperken tot het economische en 
psychologische perspectief. Bovendien pleit hij voor andere (meer verschillende) methoden en 
technieken waarin de rijkdom van de empirische context een rol kan spelen. Bovendien vraagt hij om 
longitudinaal onderzoek (Staw, p.210-211). Dergelijk onderzoek kan de vorm hebben van zowel 
kwantitatief als kwalitatief veldonderzoek. Dergelijk onderzoek zal ook de aandacht doen 
verschuiven van onderzoek naar individueel gedrag, naar onderzoek naar gedrag van organisaties 
(economisch sociologisch en institutioneel). Staw (1996) noemt het ontbreken van een overall 
theoretisch model als keerzijde van een dergelijke aanpak. Er is vaak een verlies van conceptuele 
discipline als onderzoekers geen single theoretisch perspectief of paradigma (Pfeffer, 1993) 
hanteren. In zekere zin opent dat de deuren naar een literatuur zonder theoretische grenzen en een 
onderzoekagenda zonder akkoord over de richting. Hieronder worden een aantal theoretische 
perspectieven tegen het licht gehouden. 
2.2.2 Theoretische perspectieven 
Er is geconstateerd dat EoC een opvallend kenmerk is van een verscheidenheid van controversiële of 
regelrechte mislukte organisatorische beslissingen. Voorbeelden hiervan zijn het financiële 
wanbeheer bij een snelweg bouwproject in Boston bekend als de Big Dig (Dahl, 2001), de slecht 
beheerde ontwikkeling van de Shoreham Nuclear Power Plant in New York (Ross & Staw, 1993), de 
Nick Leeson affaire met Barings Bank (Jensen, Conlon, Humphrey, & Moon, 2011), het mislukte 
‘Taurus’ informatie-technologie project voor de London Stock Exchange (Drummond, 1996), en 
diverse militaire campagnes (e.g.,Staw, 1976, de titel van Staw's artikel leent van de 1967 Pete 
Seeger Vietnamoorlog protest lied, 'Waist Deep in the Big Muddy’). Recente Amerikaanse 
overheidshulp aan het financiële dienstenbedrijf AIG heeft een aantal van de kenmerken van 
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escalatie: een eerste inzet van $ 85 miljard ter ondersteuning groeide tot $ 172 miljard toen nieuwe 
problemen ontstonden, ondanks dat al bij de beoordeling van de Government Accountability Office 
(GAO, 2009) is aangegeven dat er grote onzekerheid is over de vraag of AIG in staat zal zijn om de 
overheid terug te betalen (Sleesman et al., 2012, p. 541). 
Het onderwerp escalation of commitment heeft de organisatiewetenschappen al meer dan 35 jaar 
geïntrigeerd. Een verscheidenheid van theoretische verklaringen zijn hiervoor opgesteld en tal van 
constructies zijn onderzocht als antecedenten van escalatiegedrag. Een aantal van de meest 
voorkomende zijn volgens Sleesman et al. (2012) onder andere een gevoel van persoonlijke 
verantwoordelijkheid voor de aanvankelijke beslissing die leidde tot de falende manier van handelen 
(Staw, 1976), de omvang van de sunk costs (Arkes & Blumer, 1985; Thaler, 1980) en de mate waarbij 
de falende project bijna is voltooid (Conlon & Garland, 1993). Een aantal andere antecedenten zijn 
ook onderzocht door de jaren heen, zoals de prestaties trend data (e.g., Brockner et al., 1986), de 
persoonlijkheid van de beslisser (e.g., Wong, Yik, en Kwong, 2006) en de ervaring van de beslisser  
(e.g., Jeffrey, 1992). Vroeg werk, dat was in de eerste plaats op basis van laboratoriumonderzoek 
(e.g., Brockner et al, 1982;. Staw, 1976) is aangevuld met archiefmateriaal en veldonderzoek (e.g., 
Astebro, Jeffrey, en Adomdza, 2007; McNamaraMoon, Moon & Bromiley , 2002). Ofschoon het 
begrip van onderzoekers van het fenomeen is gegroeid maken de diverse factoren en contexten die 
zijn bestudeerd en gepresenteerd, het noodzakelijk dat de escalatie literatuur doeltreffend wordt 
samengevat. Dit is geen nieuw probleem voor de escalatie literatuur. In feite merkte Staw en Ross 
meer dan 20 jaar geleden al op dat ‘terwijl het volume van de escalatie studies is gegroeid in de 
afgelopen jaren, pogingen om deze literatuur te integreren en samen te vatten . . . steeds moeilijker 
is geworden’ (: 41 1987) (Sleesman et al., 2012, p. 542). 
Naast de toename van variabelen die als voorlopers van escalatie zijn onderzocht,  is een aantal 
interessante theoretische vragen niet volledig aangepakt. Deze omvatten, maar zijn niet beperkt tot, 
de volgende: is zelf verantwoordelijk zijn voor de initiatie van een project een noodzakelijke 
voorwaarde voor escalatie? Tot welke mate zorgen sunk costs en projectafrondingseffecten elk 
onafhankelijk voor escalatie gedrag? Zorgt de aanwezigheid van informatie over opportunity cost 
voor verzwakking of versterking van de neiging te escaleren? Maakt het uit of het gezaghebbend 
besluit wordt gedeeld of ongedeeld? (Sleesman et al., 2012, p. 542). Staw (1996) presenteerde al in 
1996 een overzicht van de aard en resultaten van zowel wel als niet ondersteunend onderzoek voor 
het escalation effect (Staw, 1996, p.193 e.v.). Het beeld dat hieruit ontstaat is dat onderzoek vele 
escalation effecten benoemd en dat toekomstig onderzoek zich dient te richten op meervoudige 
oorzaken voor EoC, waarvoor hij de volgende drie manieren van onderzoek propageert:  
1. Competitie testen: het bepalen welke variabelen het meest en het minst belangrijk zijn bij 
escalatie beslissingen.  
2. Contingentie benadering: conflicterende verklaringen worden opgelost met derde variabelen 
of moderatoren.  
3. Multiple determinanten benadering: accepteren van het feit dat EoC meerdere oorzaken 
heeft die niet allemaal in dezelfde richting werken.  
 
Een meta-analyse is een onderzoek waarbij de resultaten van eerder uitgevoerde onderzoeken 
samen worden genomen om een preciezere uitspraak te doen over een bepaald fenomeen of theorie  
(Glass, G., V. (1976). Met behulp van meta-analyse, presenteren Sleesman et al. (2012) een 
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uitgebreid overzicht van de vele factoren die in de literatuur zijn gevonden, een analyse van de 
kracht van de verschillende theoretische perspectieven en een onderzoek naar de relatieve 
effectiviteit van de verschillende theorieën. (Sleesman et al., 2012, p. 543). Hieronder een tabel met 
hun bevindingen. 
 
2.2.3 Meta-analyse van Sleesman et al. (2012) 
 
 
 
 
 
 
 
Tabel 
2.1. 
Deter
minan
ten 
van 
escala
tie (uit 
Slees
man 
et al., 
2012, 
p. 
543) 
2.2.3.1 T
oelic
hting 
tabel 
2.1 
Zoals 
te 
zien 
hierb
oven 
in 
tabel 
1 
(Slee
sman 
et 
al., 
2012, p. 543) hebben Sleesman et al. (2012) zestien determinanten van escalatie uit de literatuur 
Tabel 1 
Determinants of Escalation Hypothesized Relationship Theoretical Reasoning 
Project Determinants   
H1. Decision risk 
 
Negative  
 
Subjective expected utility theory 
H2. Opportunity cost information  
 
Negative  
 
Subjective expected utility theory 
H3. Information set 
a. Information acquisition  
b. Decision uncertainty  
 
                               
Negative 
Positive  
 
 
Subjective expected utility theory  
H4. Pos i tive performance trend information  
 
Positive  Subjective expected utility theory 
H5. Expressed preference for initial decision  
 
Positive  Subjective expected utility theory 
Psychological Determinants    
H6. Previous resource expenditures:  
a . Sunk costs  
b. Time investment  
 
 
Positive   
Positive  
 
Self-justification theory 
H7. Familiarity with decision context:  
a . Experience/expertise  
b. Sel f-efficacy/confidence  
 
 
Positive  
Positive  
 
Self-justification theory 
H8. Personal responsibility for initial decision  
 
Positive  
 
Self-justification theory 
H9. Ego threat  
 
Positive  
 
Self-justification theory 
H10. Anticipated regret  
 
Negative Self-justification theory 
H11. Information framing  
(“negative” 0,  
“pos itive” 1)  
Negative Prospect theory  
H12. Proximity to project completion  
 
Positive Goal substitution effect  
Social Determinants    
H13. Publ ic evaluation of decision  
 
Positive Self-presentation theory 
H14. Res istance to decision from others  
 
Negative Self-presentation theory 
H15. Group identity or cohesiveness strength Positive Self-presentation theory  
Structural Determinants    
H16. Agency problems  
 
Positive Agency theory  
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gedestilleerd en over de richting (positief of negatief) van het causale verband met EoC een 
hypothese opgesteld. Tabel 2.1 is een samenvatting van tabel 1 van Sleesman et al. (2012) (zie Bijlage 
G voor de volledige tabel). In tabel 1 staan 19 verschillende eerder uitgevoerde metingen 
geclassificeerd in 16 conceptuele constructies met daarbij vermeld volgens welke theoretische 
redenering de veronderstelde relatie bestaat (Sleesman et al., 2012, p. 542). (Zie Bijlage G voor een 
beschrijving van de theoretische redenering). De resultaten van de meta-analyse van Sleesman et al. 
(2012) laten zien dat voor de meeste hypotheses steun werd gevonden in de meta-analyse. Derhalve 
lijkt het duidelijk dat elk perspectief enige verdienste heeft als verklarende kracht achter EoC. De 
mogelijke uitzondering kan self-presentation theory zijn, die diende als driver voor drie hoofdeffect 
hypotheses over sociale determinanten, waarvan er slechts één (group identity or cohesiveness 
strenght) ondersteund wordt. Dit kan gedeeltelijk te wijten zijn aan de aard van deze theorie. 
Geworteld in de sociologie, is het misschien wel een hoger niveau theorie dan de anderen die zijn 
onderzocht.  
2.2.4 Determinanten van escalatie 
Sleesman et al. (2012) classificeren de determinanten van escalatie in vier categorieën. Het verschil 
met het hieronder vermelde classificatieschema van Staw & Ross (Ross & Staw, 1987, 1989) is dat zij 
de organisatorische en contextuele determinanten samennemen als structurele determinanten. 
Sleesman et al. (2012) concluderen dat (1) een expliciete keuze voor een falende manier van 
handelen ertoe kan leiden dat er geen hogere niveaus van escalatie worden bereikt dan de enkel 
toegewezen verantwoordelijken voor de gemaakte keuze; (2) dat de bekendheid van sunk costs lager 
is dan verwacht; (3) saillantie van opportunity cost (opportuniteitskosten) kan leiden tot de-escalatie 
in sommige situaties, maar escalatie in andere situaties; (4) de verdeling van de 
beslissingsbevoegdheid kan leiden tot een grotere mate van escalatie (Sleesman et al., 2012, p. 557).  
Om de onderzoekagenda te begrenzen en een theoretisch leidraad te hebben, plaatsten Staw en 
Ross al veel eerder determinanten van escalatie in een classificatieschema (Staw & Ross, 1987, 1989). 
Hieronder een opsomming en beschrijving van het classificatieschema van Staw en Ross (1987, 
1989).  
2.2.5 Classificatieschema 
Staw en Ross (1987, 1989) labelden de volgende vijf brede groepen.  
1. Project determinanten. Inclusief doelkenmerken en de bredere financiële kenmerken van de 
investering zijn dit de meest duidelijke oorzaken van volharding (Staw 1996 p. 196). Deze 
worden gekenmerkt door Staw en Ross (1987) als objectieve kenmerken van de beslissingen 
om een actie te beginnen. De brede theoretische leidraad van de meeste empirische studies 
in deze categorie is subjective expected utility theory (1) (Sleesman et al., 2012, p. 542). 
2. Psychologische determinanten. De tweede categorie, gelabeld psychologische 
determinanten, erkent dat beslissers zich bezighouden met cognitieve en affectieve 
verwerking van informatie die vaak leidt tot inzet verdubbeling bij falende projecten, in 
plaats van de-escalatie. Psychologische determinanten vertegenwoordigen de meest 
bestudeerde determinantcategorie in de literatuur Sleesman et al. (2012). Staw (1996) 
beschrijft vier psychologische determinanten maar merkt op dat de lijst gemakkelijk kan 
worden uitgebreid. Hij noemt ‘Optimisme en de illusie van controle, zelfrechtvaardiging, 
framing effecten en sunk costs effecten (Staw, 1996 pp. 198-202).  Sleesman et al. (2012) 
Alex van Boom, studentnummer 837318598 
 
16 
redeneren dat de self-justification theory (2), de prospect theory (3) en Goal substitution 
effect (4) ten grondslag liggen aan de zeven uit de meta-analyse gekristalliseerde 
psychologische determinanten (Sleesman et al., 2012, p. 543).   
3. Sociale determinanten. Staw (1996) geeft aan dat escalatie plaatsvindt in een sociale 
omgeving en dat escalatie besluiten sociale gebeurtenissen zijn in doorlopende 
interpersoonlijke relaties. De door Staw en Ross (1987) voorgestelde derde categorie, de 
sociale determinanten, weerspiegelt de invloed die anderen hebben op het stimuleren van 
escalation of commitment, zelfs als beleidsmakers wellicht weten dat het onverstandig is 
(Sleesman et al., 2012, p. 544). Staw noemt externe rechtvaardiging en verbinding en 
leiderschapsnormen als voorbeelden van sociale determinanten (Staw, 1996 pp. 202-203). 
Het theoretisch perspectief dat deze categorie belichaamt is volgens Sleesman et al. (2012), 
selfpresentation theory (5) die invloedrijk in de managementliteratuur is geweest (bijv., Grant 
& Mayer, 2009; Westphal & Graebner, 2010).  
4. Organisatorische determinanten: Staw (1996) merkt op dat sociale determinanten escalatie 
op microniveau bezien maar dat ook op macroniveau, op het niveau van de organisatie, 
moet worden gekeken. Hij noemt twee voorbeelden van determinanten op 
organisatieniveau: institutionele inertie (vertraagd reageren op veranderingen in de 
omgeving) en politieke weerstand uit de interne omgeving om verlieslatende projecten stop 
te zetten (Staw, 1996 pp. 203-204).  Een theoretische perspectief ten grondslag liggen aan 
veel van het werk vertegenwoordigd in deze categorie is volgens Sleesman et al. (2012) 
agency theorie (6).  
5. Context effecten: Staw (1996) noemt deze als laatste groep. Hiermee worden escalatie 
krachten uit de omgeving van de organisatie bedoeld die sterker zi jn dan de organisatie zelf. 
Een voorbeeld hiervan is de politieke externe omgeving (Staw, 1996 p. 205).   
 
Het classificatieschema verklaart volgens Staw en Ross (1986) op zich geen EoC, maar Ross en Staw 
gebruikten om een temporeel model voor EoC af te leiden en om de volgorde of causale ordening 
van variabelen te verklaren. Staw (1996) noemt dit model: ‘A temporal model of escalation’ (Staw, 
1996, p.207). Staw (1996) beschrijft dit model en de veronderstellingen waarop het steunt en stelt 
dat het theoretisch logisch is maar empirisch nog niet overtuigend is aangetoond (Staw, 1996, p.206-
208). Vandaar dat hij eveneens het hieronder vermelde simpeler model presenteert als alternatief, 
dat is gericht op geaggregeerde effecten i.p.v. individuele gedragsaspecten in de loop der tijd.  
 
 
 
 
 
 
2.2.6 Een geaggregeerd model van escalatie  
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Figuur 2.2. Een geaggregeerd model van escalatie (Staw, 1996, p. 209).   
Figuur 2.2 is een simpeler en mogelijk representatiever model van Staw (1996). Dit is gericht op 
geaggregeerde effecten van de verschillende determinanten van escalatie (die hierboven staan 
vermeld) i.p.v. individuele gedragsaspecten in de loop der tijd. Gedragsvariabelen kunnen in dit 
model zowel worden gezien als variabelen die de perceptie van de projectresultaten (zoals 
bijvoorbeeld optimisme effecten) als variabelen die direct de mate van commitment aan een aanpak 
of werkwijze beïnvloeden. Uitgangspunt van het model is dat de werkelijke projectresultaten (project 
economics) als gevolg van biases (vooringenomenheden) niet gelijk hoeven zijn aan de waargenomen 
projectresultaten. De waargenomen projectresultaten kunnen op zichzelf commitment aan een 
aanpak of werkwijze bewerkstellingen. De nadruk van het model ligt op een continue eb en vloed van 
commitment aan een werkwijze, product of project. De cruciale assumptie is dat gedragsstimulansen 
groter worden dan of gelijk worden aan de kracht van eventuele negatieve economische data om 
organisaties (en hun besluitvormende organen) een verlieslatende aanpak of werkwijze te laten 
handhaven. Door zijn generaliseerbaarheid kan het geaggregeerde model geschikt zijn voor escalatie 
episodes die zich ontwikkelen in de voorgestelde (of geïdealiseerde) manier. Hierbij zijn negatieve 
effecten op elkaar afgestemd voor het eerst bij micro en vervolgens bij macro organisatorische 
krachten. Het model kan ook passen bij omstandigheden waarin macro determinanten ontstaan 
voorafgaand aan psychologische en sociale krachten. (Staw, 1996, pp. 209-2010).   
 
2.3 Wat is in de literatuur bekend over kredietverstrekking door banken, 
specifiek aan het MKB? 
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2.3.1 Inleiding 
Er is helaas weinig wetenschappelijke literatuur verschenen over kredietverstrekking door banken 
specifiek aan het MKB (in Nederland). Volgens DNB (2016) is voor Nederlandse bedrijven bancair 
krediet de belangrijkste bron van financiering met vreemd vermogen. Dit vormt naar schatting 80% 
van de financiering aan het MKB. Bijna alle (95%) bedrijven zijn microbedrijven, die mede vanwege 
hun omvang nauwelijks toegang hebben tot de kapitaalmarkt en daarom aangewezen zijn op 
bankfinanciering. Wel is de bancaire kredietverstrekking aan Nederlandse bedrijven sinds 2010 
gedaald. De sterkste daling deed zich voor in de kredietverlening aan de commerciële vastgoedsector 
(DNB, Kredietmarkten in beweging, 2016, p. 27). Het MKB is bovenmatig afhankelijk van bankkrediet 
en kredietacceptatie is niet alleen een rationeel proces zoals hieronder blijkt.  
2.3.2 Kredietacceptatie 
Als een eigenaar van een bedrijf een bank benadert voor een lening voor het bedrijf dan hopen ze 
misschien dat een gevestigde bureaucratische procedure ervoor zorgt dat hun aanvraag wordt 
verwerkt volgens bepaalde regels en onpersoonlijk criteria. Ze zouden verwachten dat twee 
bankemployés, bij hetzelfde voorstel voor een lening tot hetzelfde besluit komen. Uit onderzoek 
blijkt echter dat zowel kwantificeerbare gegevens en '' buikgevoel '' worden gebruikt bij de beslissing 
(Wilson, 2015). Uit het onderzoek van Wilson (2015) blijkt dat er geen vaste criteria of gestelde 
regels worden gehanteerd.  
Ui diepte-interviews van Lipshitz & Shukimovitz (2007) met 14 kredietacceptanten van een grote 
commerciële bank in Israël bleek dat ze kredietaanvragen zowel als een financiële transactie als een 
interpersoonlijke interactie opvatten. Als gevolg daarvan integreren zij 'harde' financiële gegevens 
met betrekking tot de deugdelijkheid van de aanvraag met ‘zachte’ indrukken en buikgevoel met 
betrekking tot de geloofwaardigheid van de kredietvrager. In de redenering van de 
kredietacceptanten, werd buikgevoel beschouwd als een meer valide indicatie voor de waardigheid 
van het beroep dan de relevante financiële gegevens. Hoewel de kredietacceptanten hun buikgevoel 
beschouwen als intuïtief, kunnen deze worden herleid tot waarneembare specificeerbare signalen 
over klantgedrag.  
2.3.3 MKB bovenmatig afhankelijk van bankkrediet 
Het midden- en kleinbedrijf is nog altijd bovenmatig afhankelijk van bankkrediet.  (2016, 30 november 
fd, p. 1). Pensioenfondsen en verzekeraars zijn terughoudend in het beleggen in deze categorie 
bedrijfsleningen vanwege het risico en vanwege het ontbreken van een standaard documentatie. 
(2016, 30 november fd, p. 1). Alternatieve financieringsvormen zoals crowdfunding en peer-to-peer 
lending groeien weliswaar hard, maar zijn nog altijd een druppel op de gloeiende plaat. Deze 
conclusie trekt toezichthouder DNB in een in november 2016 gepresenteerd onderzoek naar 
kredietmarkten. (2016, 30 november fd, p. 1). Het MKB is voor 80% afhankelijk van bankkrediet en 
daarmee kwetsbaar in geval van financiële crises. Probleem is dat de alternatieven vooralsnog 
onbereikbaar zijn. Alternatieve financieringsvormen staan nog altijd in de kinderschoenen. Het duurt 
nog heel lang eer er een infrastructuur is die inspeelt op de noden van het MKB. Volgens de 
toezichthouder kunnen participatiemaatschappijen een rol spelen in het versterken van het eigen 
vermogen van MKB-bedrijven. Ook zouden institutionele beleggers kunnen investeren in fondsen van 
participatiemaatschappijen. Banken doen hun best het kleine bedrijfsleven aan andere partijen te 
koppelen. Zij willen deze leningen vanwege de striktere kapitaaleisen niet langer op hun balans en 
ambiëren een functie als intermediair tussen vraag en aanbod. (2016, 30 november fd, p. 1).  
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Het is relatief bewerkelijk om de kredietwaardigheid van het MKB en daarmee de kwaliteit van 
kredieten in de portefeuille te beoordelen. Daar komt bij dat het kredietrisico op MKB-leningen 
relatief hoog is, met gemiddeld 10% aan niet presterende leningen sinds 2013. (Institutionele) 
beleggers beschikken niet altijd over de analysecapaciteiten om de kredietwaardigheid van het MKB 
te beoordelen, waardoor zij de investering niet op waarde kunnen schatten (Crawford et al., 2015). 
Bedrijfsleningen zijn zeer divers, aangezien bedrijven sterk verschillen in omvang en rechtsvorm, het 
type onderpand dat zij gebruiken en de vorm en senioriteit van de leningen die zij afsluiten  (DNB, 
Kredietmarkten in beweging, 2016, p. 31). 
Omdat monitoring door niet-bancaire financiers lastig is, moeten bedrijven voldoende eigen 
vermogen inbrengen om marktfinanciering te kunnen aantrekken. In een bankgebaseerd systeem is 
het voor bedrijven met minder eigen vermogen makkelijker om bancair krediet te krijgen. Banken 
hebben vaak een langdurige relatie met bedrijven, waardoor ze over betere informatie beschikken 
en de risico's beter kunnen monitoren dan andere partijen. De afgelopen jaren hebben verschillende 
technologische ontwikkelingen, zoals volledig op algoritmes gebaseerde kredietgoedkeuring, het 
mogelijk gemaakt voor een nieuwe en snelgroeiende groep fintech-bedrijven om de markt voor 
online kredietverlening te betreden. Dankzij hun hoogwaardige ICT-systemen en de schaal van hun 
dienstverlening kunnen zij sneller en in sommige gevallen goedkoper opereren dan banken. (DNB, 
Kredietmarkten in beweging, 2016, p. 32). 
Berger en Udell (1998) en Carbo-Valverde et al (2009) ontdekten al eerder dat de beschikbaarheid en 
de kosten van bankleningen van cruciaal belang zijn voor kleine bedrijven. Deze bedrijven hebben 
namelijk vaak geen andere mogelijkheden voor externe financiering. Kleine zakelijke kredietverlening 
vindt van oudsher lokaal plaats omdat kleine bedrijven vaak ondoorzichtig zijn qua informatie (e.g. 
Agarwal en Hauswald, 2010). Zo kan de beschikbaarheid en kosten van leningen aan kleine bedrijven 
afhankelijk zijn van het gedrag van lokale banken.  
De ECB (2014) concludeert dat, wanneer onzekerheid hoog is, vooral in crisissituaties, de 
beschikbaarheid van financiering in de grootste mate afneemt voor kleine bedrijven omdat onder 
deze marktomstandigheden lokale banken minder concurreren (ECB, 2014). Sääskilahti (2016) heeft 
onderzocht of de gevolgen van de financiële crisis op de volumes en prijzen van de kleine zakelijke 
leningen afhankelijk van de pre-crisis lokale concurrerende omgeving. Om deze vraag te 
beantwoorden, maakte hij gebruik van een unieke dataset van Finse coöperatieve banken. Hij  vond 
dat de maandelijkse volumes van de nieuwe zakelijke leningen dalen en de gemiddelde marges op de 
kredietportefeuille stegen na het begin van de crisis. De daling van de volumes en de stijging van de 
marges was groter bij de lokale bancaire markten die voor de crisis meer concurrerend waren. De 
resultaten voor de marges zijn robuuster dan voor de volumes. Aanvullende analyses suggereren dat 
de grotere effecten in de meer concurrerende markten het gevolg is van concurrentie nivellering na 
het begin van de crisis. Uit het bovenstaande kan het volgende worden geconcludeerd: 
1. MKB in Nederland is bovenmatig afhankelijk van bankkrediet. 
2. Uitvoering van een kredietbedrijf t.b.v. het MKB is relatief bewerkelijk en het kredietrisico is 
relatief hoog. 
3. Monitoring door niet bancaire financiers is lastig waardoor bedrijven veel eigen vermogen 
moeten inbrengen om ergens anders dan bij een bank een financiering te kunnen krijgen. 
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4. Een nieuwe en snelgroeiende groep fintech-bedrijven betreedt de markt voor online 
kredietverlening, maar hun aandeel is nog zeer beperkt. 
5. In tijden van crisis neemt de beschikbaarheid van bankrediet af wordt het krediet duurder.  
2.4 Op welke wijze zijn escalation of commitment en kredietverstrekking aan 
elkaar gerelateerd in de theorie? 
 
2.4.1 Inleiding 
Ruchala, Hill en Dalton (1996) hebben een commercieel krediet experiment uitgevoerd. Vijftig 
commerciële kredietbeoordelaars werden toegewezen aan een van de twee voorwaarden: de volle 
verantwoordelijkheid voor het verlenen van een krediet of de verantwoordelijkheid het krediet aan 
te bevelen aan een kredietcommissie (diffuse verantwoordelijkheid). Na het nemen van een eerste 
kredietbeslissing of kredietaanbeveling kregen de kredietbeoordelaars een follow-up verzoek voor 
een aanvullende lening. Het verzoek bracht een escalatie beslissing met zich mee, omdat de 
financiële toestand van de kredietnemer ernstig was verslechterd sinds de eerste 
kredietverstrekking. De resultaten waren consistent met hun voorspelling dat escalatie het meest 
waarschijnlijk is in het geval dat de persoonlijke identificatie met het oorspronkelijke besluit over een 
project hoog is en de kans de schuld te krijgen voor een falend project laag is als gevolg van de 
diffusie van verantwoordelijkheid (Ruchala, Hill en Dalton 1996). 
2.4.2 Relatiebeheer bankieren en EoC  
De relationship banking-literatuur suggereert dat zakelijke relaties een belangrijke rol spelen in 
beslissingen over leningen bij kleine banken (Kang, Zardkoochi, Paetzold 2011). De resultaten van 
hun onderzoek suggereren dat bij kleine banken in kleinere provincies meer sprake is van escalation 
of commitment bij slechte leningen in vergelijking met banken in grotere provincies, zelfs na controle 
voor psychologische en sociale factoren die escalatie neigingen beïnvloeden. Deze resultaten 
onderstrepen de noodzaak voor kleine banken om de voordelen van de aanneming van een relatie 
banking-strategie tegen de onbedoelde negatieve gevolgen af te wegen. Kang, Zardkoochi, Paetzold 
(2011) bieden een aantal suggesties over hoe kleine banken hun escalatie ne igingen kunnen 
verminderen, bij de keuze voor een relatie banking strategie. De resultaten van deze studie 
suggereren ook dat kleine en middelgrote ondernemingen die sterke relationele banden met kleine 
banken ontwikkelen, kunnen profiteren van voortdurende toegang tot kredietfaciliteiten, vooral in 
perioden wanneer ze financiële problemen ervaren. (Kang, Zardkoochi, Paetzold, en Fraser 2011, p. 
899). 
Op basis van hun onderzoeksresultaten is de visie van Kang, Zardkoochi, Paetzold (2011) dat 
relationship banking als een tweesnijdend zwaard met zowel de bedoelde en onbedoelde gevolgen 
moet worden gezien. Het resultaat suggereert dat de winstgevendheid van kleine banken waar 
sprake is van Escalation of Commitment minder is en hun risico groter is. Hoewel ze geen andere 
dimensies die bank prestaties kunnen beïnvloeden, zoals de gevolgen voor de tarieven voor leningen 
en leningen mix hebben overwogen, zijn er duidelijk voordelen voor kredietnemers van kleine 
banken bij EoC bij slechte leningen, vooral in tijden van financiële nood. In zekere zin leidt de EoC dan 
tot waardeoverdracht van kredietverstrekkers aan leners (Kang et al., 2001, p. 907). Dit onderzoek is 
gedaan in Texas en de onderzoeken bevelen aan dit onderzoek ook in andere landen te doen.  
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Kang, Zardkoochi en Paetzold (2011) bieden een aantal suggesties over hoe kleine banken hun 
escalatie neigingen kunnen verminderen, bij de keuze voor een relatie banking strategie: (1)  
minimumeisen streefwaarden instellen voordat lening uitkomsten bekend zijn; (2) het opleggen van 
een verplichte evaluatie van het kredietbeleid wanneer de bestaande streefcijfers niet worden 
gehaald (Simonson en Staw 1992; Brockner et al 1979); (3) het bestuur van kleine banken bewust 
maken dat kredietacceptanten EoC neiging hebben. Kleine banken moeten de doeltreffendheid van 
de procedures en processen die EoC neiging van kredietacceptanten moeten beperken, controleren 
en verbeteren (Kang, Zardkoochi en Paetzold 2011 p. 907).  
Bij het onderzoeken van beslissingen over commerciële leningen, vonden McNamara, Moon en 
Bromiley (2002) dat meer monitoring van de beslissers en het veranderen van beslissers , EoC 
verminderde, maar dat dit ook onbedoelde effecten met zich meebracht. Sommige beslissers 
verzetten zich tegen downgrading van kredietrisico’s in het zicht van een organisatie-interventie, om 
hiermee interventie te vermijden en escaleerden hun inzet voor kredietnemers. De gecombineerde 
bevindingen indiceren dat organisaties zorgvuldig aandacht moeten schenken aan zowel de beoogde 
als niet beoogde gevolgen van systemen die zijn ontworpen om Escalatie of Commitment te 
verminderen. McNamara, Moon en Bromiley (2002) bevelen aan om aanvullend onderzoek te doen 
naar de range van relaties tussen besluiten, relaties en organisatorische factoren, die de neiging van 
actoren in de organisatie tot ongewenste commitment aan besluiten, beïnvloeden.  Uit het 
bovenstaande komen de volgende kernpunten naar voren: 
1. Escalatie is het meest waarschijnlijk in het geval dat de persoonlijke identificatie met het 
oorspronkelijke besluit over een project hoog is en de kans de schuld te krijgen voor een 
falend project laag is als gevolg van de diffusie van verantwoordelijkheid. 
2. Bij kleine banken in kleinere provincies is relatief meer sprake is van EoC bij slechte leningen. 
3. Meer monitoring van de beslissers en het veranderen van beslisser vermindert EoC maar dat 
brengt ook onbedoelde effecten met zich mee. 
Bij deze relatiebanking literatuur is EoC onderzocht op organisatieniveau. Bij dit onderzoek wordt 
EoC onderzocht op groepsniveau bij een van de ca. 100 lokale Rabobanken in Nederland. Rabobank is 
een wereldwijd werkende ‘relatiebanking bank’, met een sterke markpositie in Nederland. Binnen de 
Rabobank waar het onderzoek plaatsvindt, is gekeken op het niveau van de afdeling Bedrijven en 
daarbinnen naar de zakelijke accountmanagers die zich bezighouden met zakelijke 
kredietverstrekking aan het MKB. Rabobank heeft door zijn coöperatieve oorsprong en achtergrond 
een speciale band met haar (zakelijke) regio. De bank is geworteld in haar lokale omgeving. Bij 
weving en selectie wordt gezocht naar medewerkers die in staat zijn en de ambitie hebben, naast 
een zakelijke, ook een persoonlijke band op te bouwen en te onderhouden met de klant. Rabobank 
wil meer betekenen voor de klant dan alleen de kredietverstrekker.  
Bij dit onderzoek is antwoord gezocht op de vraag in welke mate EoC speelt bij accountmanagers van 
lokale Rabobanken bij het verstrekken en beheren van kredieten. Hiervoor is op basis van de 
bovenstaande theorie het onderstaande conceptuele model ontwikkeld.  
2.4.3 Het conceptuele model 
De nadruk van het geaggregeerde model van escalatie van Staw (1996) (zie paragraaf 2.2.6) ligt in de 
accumulatie en balans van krachten i.p.v. de volgorde van het effect in de tijd. De vraag welke 
krachten combineren om escalatie effecten te creëren is inherent meer een basisonderzoek dan de 
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vraag hoe deze krachten interacteren in de tijd. Bij dit onderzoek is de onderzoeksvraag: “Op welke 
wijze speelt escalation of commitment een rol bij bancaire kredietverstrekking aan het MKB?” 
Hieronder het geaggregeerde model van escalatie van Staw (1996) op basis van de bovenstaande 
theorie aangepast.  
 
 
Figuur 2.3. Het conceptuele model 
2.4.3.1 Toelichting conceptueel model.  
Het model van Staw (1996) is geadapteerd aan het lokale zakelijk financieringsproces bij Rabobank. 
Hierna zal in de lijn van besproken theorie en verwachtingen in de Rabobank-context het model 
worden toegelicht. Na verstrekking van een krediet start het proces van (signaal gedreven) 
kredietbeheer. Gedurende de looptijd van de financiering ontvangt de bank signalen over de 
financiële gang van zaken bij de klant. Deze signalen worden vastgelegd in het CRM-systeem van de 
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bank en zijn daardoor te meten. Signalen kunnen (in de ogen van de ontvanger) positief, neutraal, 
negatief of zeer negatief zijn en de ontvanger2 zal moeten afwegen of: 
1. Nader onderzoek noodzakelijk is; 
2. Het krediet moeten worden gereviseerd3; 
3. Het krediet (ongewijzigd) kan worden gecontinueerd.  
Bij deze stappen kunnen biases een rol spelen (weergegeven door de pijlen aan de zijkant). De 
ontvanger kan bijvoorbeeld negatieve signalen als eenmalige incidenten ter zijde leggen. Vanwege 
tijdsdruk kan de ontvanger besluiten nog geen kredietrevisieproces te starten. Ook kan de ontvanger 
besluiten bij negatieve signalen of een verslechterde kredietrating het krediet (vooralsnog) 
ongewijzigd te continueren bijvoorbeeld omdat de ontvanger verwacht dat het snel beter gaat met 
het bedrijf of omdat de ontvanger opziet tegen de weerstand van de klant tegen aanpassing van de 
kredietcondities. Dit model gaat uit van de geaggregeerde effecten van de verschillende 
determinanten van escalatie (die hierboven staan vermeld) i.p.v. individuele gedragsaspecten in de 
loop der tijd. Gedragsvariabelen kunnen in dit model zowel worden gezien als variabelen die de 
perceptie van de kredietresultaten (zoals bijvoorbeeld optimisme effecten) als variabelen die direct 
de mate van commitment aan een aanpak of werkwijze beïnvloeden. Uitgangspunt van het model is 
dat de werkelijke kredietresultaten als gevolg van biases niet gelijk hoeven zijn aan de waargenomen 
kredietresultaten. De waargenomen kredietresultaten kunnen op zichzelf commitment aan een 
aanpak of werkwijze bewerkstellingen. Vanaf de onderkant van het model spelen psychologische, 
sociale, organisatorische en contextuele determinanten een rol bij het commitment aan een krediet. 
De cruciale assumptie is dat gedragsstimulansen groter worden dan of gelijk worden aan de kracht 
van eventuele negatieve economische data om organisaties (en hun besluitvormende organen) e en 
verlieslatende aanpak of werkwijze te laten handhaven (Staw, 1996, p. 209).   
2.4.4 Proposities  
Uit paragraaf 2.4 blijkt dat EoC ook voorkomt bij kredietverstrekking aan het MKB en dat er 
maatregelen zijn te treffen die (het risico op) EoC verminderen. In Nederland is nog geen onderzoek 
gedaan naar EoC op het niveau van lokale kredietverstrekking aan het MKB waarbij de 
kredietverstrekkende organisatie een speciale band heeft met haar (zakelijke) regio (zie paragraaf 
1.3). Met deze literatuurstudie is vanuit bestaande wetenschappelijke literatuur een synthese 
gemaakt, toegespitst op het gedrag van de accountmanager. In dit hoofdstuk is invulling gegeven aan 
de beantwoording van de deelvragen en wordt verondersteld dat EoC voorkomt bij 
kredietverstrekking en kredietbeheer bij Rabobank. Hiervoor zijn de volgende proposities gesteld: 
1. Psychologische determinanten van EoC komen vaker voor dan project- en sociale 
determinanten bij zakelijke accountmanagers van Rabobank. Uit de meta-analyse van 
Sleesman et al. (2012) blijkt dat psychologische determinanten het vaakst voorkomen (zie 
paragraaf 2.2.3). Er is bij dit onderzoek verondersteld dat dit ook bij het kredietbedrijf van 
Rabobank het geval is.  
                                                                 
2
 De ontvanger van de signalen mag tot een bepaalde grens hierover zelf beslissen. Boven deze grens beslissen hoger 
bevoegden hierover met als hoogste bevoegde orgaan de kredietcommissie. 
3 Bij kredieten vanaf een bepaalde omvang vindt op gezette tijden sowieso kredietrevisie plaats.  
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2. Bij de stappen die zichtbaar zijn in het conceptuele model kunnen biases een rol spelen (zie 
paragraaf 2.4.3.1). Er is verondersteld dat deze ook bij zakelijke accountmanagers van 
Rabobank ook een rol spelen. 
3. Meer monitoring van de beslissers en het veranderen van beslisser vermindert EoC maar dat 
brengt ook onbedoelde effecten met zich mee (zie paragraaf 2.4.2). Er is verondersteld dat 
ook bij Rabobank meer monitoring van beslissers onbedoelde effecten met zich meebrengt. 
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3 Methode  
 
3.1 Inleiding 
In het vorige hoofdstuk is het conceptuele model vormgegeven. Het conceptuele model vormt het 
uitgangspunt voor het empirisch onderzoek. Dit hoofdstuk gaat over de onderzoeksmethode. Na een 
beschrijving van het onderzoeksobject in paragraaf 3.2, wordt in paragraaf 3.3 de gekozen methode 
van onderzoek gemotiveerd. Paragraaf 3.4 gaat over de manieren waarop de data worden 
verzameld. Paragraaf 3.5 gaat over het veldonderzoek en in paragraaf 3.6 worden de centrale 
begrippen geoperationaliseerd. Paragraaf 3.7 gaat ten slotte over de borging van validiteit en 
betrouwbaarheid. 
3.2 Lokale Rabobank  
De Rabobank is een coöperatieve bank. In Nederland zijn ruim honderd lokale Rabobanken met een  
grote mate van zelfstandigheid actief om zo de klant en de lokale omgeving beter te kunnen 
bedienen. De lokale Rabobanken vormen het kloppend hart van de organisatie. Zij staan dichtbij de 
klant en zijn sterk geworteld in de eigen markt. Door hun activiteiten dragen lokale banken bij aan de 
maatschappelijke en economische ontwikkeling van hun werkgebied. Lokale banken zorgen voor een 
goede aansluiting bij de leden en een sterke verwevenheid met het werkgebied. Lokale Rabobanken 
worden geleid door een eigen directieteam. Dit team wordt geleid door de directievoorzitter en 
bestaat uit bancaire professionals. De directievoorzitter wordt benoemd door de lokale raad van 
commissarissen. De belangrijkste taak van de directie is om zorg te dragen voor een goede 
klantbediening en een hoge klanttevredenheid (Rabobank Nederland/About-Rabobank). Het 
onderzoek vond plaats bij de kredietafdeling van de afdeling Bedrijven van een lokale Rabobank. Dit 
is een middelgrote Rabobank die is onderverdeeld in de commerciële afdelingen Particulieren en 
Bedrijven en de stafafdeling Business Support.  
3.3 Onderzoeksmethode 
Staw (1996) beveelt aan om onderzoek naar EoC te baseren op diverse methodologisch theoretische 
perspectieven en niet te beperken tot het economische, psychologische en Behaviorol Finance 
perspectief (multidetermination). Bovendien pleit hij voor andere (meer verschillende) methoden en 
technieken waarin de rijkdom van de empirische context een rol kan spelen. Bovendien vraagt hij om 
longitudinaal onderzoek (Staw, 1996, p.210-211). Dergelijk onderzoek kan de vorm hebben van zowel 
kwantitatief als kwalitatief veldonderzoek. Dergelijk onderzoek zal ook de aandacht doen 
verschuiven van onderzoek naar individueel gedrag (psychologisch; Behaviorol Finance) naar 
onderzoek naar gedrag van organisaties (economisch sociologisch en institutioneel).  
Het conceptuele model (zie paragraaf 2.6.2.) is afgeleid van het geaggregeerde model van Staw 
(1996) (zie paragraaf 2.2.4). Het geaggregeerde model en dus ook het conceptuele model gaat ervan 
uit dat er meerdere en van elkaar verschillende determinanten zijn van EoC. Het is dus een 
multideterminantenmodel. De gekozen onderzoeksstrategie wordt bepaald door de 
onderzoeksvragen (Saunders, M., Lewis, P., Thornhill, A., 2009, p. 141). Bij dit onderzoek heeft dit 
geleid tot de kwalitatieve casestudy als onderzoeksstrategie. 
Dit onderzoek gaat over EoC in de dagelijkse praktijk bij accountmanagers van Rabobank. Omdat er 
nog niet veel literatuur aanwezig is en omdat bestaande theorie op punten niet eenduidig is, zal 
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diepte-onderzoek moeten plaatsvinden, waarbij antwoord moet worden gegeven op de ‘Hoe- en 
Waaromvraag’ en dat kan door een kwalitatieve casestudy uit te voeren.  
3.3.1 Kwalitatieve casestudy 
‘De casestudy is een design dat typisch verbonden wordt met kwalitatief onderzoek.’ (Vennix, 2011, 
p. 102). Volgens Yin is een casestudy ‘een empirisch onderzoek dat een hedendaags fenomeen 
binnen zijn werkelijke context onderzoekt, waarbij de grenzen tussen verschijnsel en de context niet 
duidelijk zichtbaar zijn en waarbij meerdere bronnen van bewijsmateriaal worden gebruikt’ (Yin, 
1989, blz. 23). 
3.3.2 Exploratief onderzoek   
Een verkennend onderzoek is een waardevolle manier of uit te vinden ‘wat er aan de hand is’; om 
nieuwe inzichten op te doen; om vragen te stellen en fenomenen in een ander daglicht te 
beoordelen (Robson 2002:59). Het is vooral nuttig om het begrip van een probleem te verhelderen 
(Saunders, M., et all., 2009, p. 139). De onderzoeksvraag (zie paragraaf 1.5) is: “Op welke wijze speelt 
escalation of commitment een rol bij bancaire kredietverstrekking aan het MKB?”. Dit onderzoek is te 
typeren als exploratief onderzoek om de bestaande theorie verder te ontwikkelen.  
3.4 Dataverzameling 
De data komt uit beslisdocumenten, klant- en bankdocumentatie, gespreksverslagen en vastgelegde 
klantcontacten die vastgelegd zijn in een CRM-systeem. Deze data is verzameld door middel van 
dossieronderzoek en semigestructureerde interviews en chronologische geanalyseerd. In Bijlage C, 
Werkwijze is de gehanteerde werkwijze bij de verzameling van de data beschreven (zie Bijlage C, 
Werkwijze. 
3.4.1 Geselecteerde casussen  
De analytische generalisatie wordt door replicatie van dezelfde bevindingen uit meerdere casussen 
versterkt (Yin, 2013). Dit brengt de afweging met zich mee ‘hoeveel’ genoeg is. Als twee cases als 
polen tegenover elkaar staan zijn dit de twee uitersten en kan dit ook de casusomvang zijn. Bij de 
gestelde propositie zijn er geen uitersten, omdat bevestiging van de propositie eerst blijkt na 
integrale analyse van de cases. Relevante informatie wordt niet opgehaald door een willekeurige 
selectie van de casussen, maar juist door deze strategisch te selecteren (Flyvbjerg, 2006). Vanuit die 
optiek is de casuskeuze en omvang ingegeven door een selectie op de accountmanagers die door hun 
eigenheid het conceptuele model bevestigen of verwerpen en onder de voorwaarden:  (1) Begrenzing 
in de tijd. De (laatste extra) kredietverstrekking of revisie moet na 2014 zijn geweest. (2) Een casus 
per zakelijke accountmanager. Hierdoor ontstaat spreiding in de onderzoekspopulatie en sluit dit een 
eigen onderzoekerswillekeur en - voorkeur uit. (3) In het dossier sprake was van een vastgestelde 
persoonlijke bediening door de zakelijke accountmanager van de bank met zijn klant. (4) De 
financiering heeft de LQC status KwC. Als deze uitkomst positief is wordt vastgesteld op basis van 
welke kredietsignalen een besluit is genomen over (aanvullende) kredietverstrekking of 
kredietrevisie door de accountmanager (of een hogere bevoegde).   
3.5 Het veldonderzoek 
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3.5.1 Lokale bank  
Rabobank heeft hoge marktaandelen (ca. 85% in de binnenlandse agrarische markt en ca. 40% in de 
binnenlandse HID-markt). Het onderzoek vond plaats bij een van de ca. 100 lokale Rabobanken in 
Nederland.  
3.5.2 Respondenten 
Bij bevestiging van de hypothese door het merendeel van de cases, versterkt dit de analytische 
generaliseerbaarheid en de logica waarbij casestudie bevindingen kunnen uitbreiden tot situaties 
buiten de originele casestudie op basis van de relevantie van soortgelijke theoretische concepten of 
principes (Yin, R., K., 2013, p 237). Er zijn negen zakelijke accountmanagers geïnterviewd. De zakelijke 
accountmanager zijn tot hun bevoegdheidsgrenzen bevoegd zelfstandig te beslissingen over 
kredietbeheersmaatregelen, kredietverstrekking en kredietuitbreiding. Boven deze grenzen geldt tot 
een zekere grens dat de leidinggevende van de afdeling bevoegd is en daarboven tot een zekere 
grens, de vakdirecteur. Boven de grens van de vakdirecteur is de lokale kredietcommissie bevoegd. 
Voor bepaalde risicovolle kredieten moet de lokale kredietcommissie vooraf goedkeuring laten 
aanvragen bij de centrale kredietafdeling (zie paragraaf 1.1).  
3.5.3 Semigestructureerde interviews 
Er is gekozen voor semigestructureerd interviews omdat dergelijke interviews het stellen van 
theorie-gedreven, hypothese-gekoppelde vragen mogelijk maakt (Flick, 2009). Je bent dan in staat 
om bepaalde, op basis van de theorie verwachte, relaties te formuleren en in de interviewvragen op 
te nemen. Hiermee kan impliciete kennis van de geïnterviewde over EoC explicieter worden 
gemaakt.  Open vragen helpen daarbij om verschillen in opvattingen te achterhalen eventuele 
afwijkende bevindingen uit te leggen. Het semigestructureerde interview is een brede categorie van 
interview waarin de interviewer begint met een set van interview thema's, maar is bereid tot 
afwijken van de volgorde waarin vragen worden gesteld en nieuwe vragen in het kader van het 
onderzoek situatie te stellen (Saunders, M., et all., 2009, p. 601).  
3.5.4 Memberchecking 
De gegevens en de bevindingen uit de vragenlijst zijn anoniem in de afstudeeropdracht opgenomen. 
Er is toestemming gevraagd om van de interviews audio-opnames te maken om de gegevens correct 
te kunnen verwerken. Alle informatie is vertrouwelijk behandeld en iedere geïnterviewde is 
aangeboden een kopie van de opname te ontvangen en gevraagd de samenvatting die van het 
interview is gemaakt te lezen en te ratificeren. De opnames zijn daarna gewist. De interviews hebben 
plaatsgevonden binnen een korte periode en elke geïnterviewde is gevraagd gedurende die periode 
niets te vertellen over de inhoud van het interview. Hiermee is een bevestiging van de realiteit van 
de uitwerking van het interview verkregen. Dit versterkt de kwaliteit van het onderzoek (Yin, R., K., 
2013, p. 198). 
3.6 Operationalisering  
Hieronder is aangegeven op welke manier de elementen uit het conceptuele model (zie paragraaf 
2.4.3) zijn gemeten bij dit onderzoek. 
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3.6.1 Operationalisatie van ontvangen kredietsignalen 
Ontvangen kredietsignalen zijn in dit onderzoek geoperationaliseerd als de signalen die de bank 
gedurende de looptijd van het krediet (contractueel afgesproken) ontvangt. Er zijn interne en externe 
bronnen van harde en zachte signalen.  
3.6.2 Operationalisatie van waargenomen kredietsignalen 
Waargenomen kredietsignalen zijn in dit onderzoek geoperationaliseerd als ontvangen (zeer) 
negatieve kredietsignalen die achteraf bezien neutraal of positief door de zakelijke accountmanager 
zijn gekwalificeerd. Dit kan achteraf worden beoordeeld door de toelichting van de zakelijke 
accountmanager over de kredietsignalen te vergelijken met de harde informatie van de 
kredietsignalen. 
3.6.3 Operationalisatie van de kwalificatie van kredietsignalen 
De kredietsignalen kunnen positief, neutraal, negatief of zeer negatief zijn (gekwalificeerd). In dit 
onderzoek wordt met positief bedoeld dat de klant financieel boven de verwachting van de zakelijke 
accountmanager presteert. Bij neutrale signalen presteert de klant conform de verwachting van de 
zakelijke accountmanager. Bij negatieve signalen presteert de klant beneden de verwachting van de 
zakelijke accountmanager. Bij zeer negatieve signalen presteert de klant zodanig beneden ze 
verwachting van de zakelijke accountmanager dat de zakelijke accountmanager van mening is dat de 
klant maatregelen moet treffen om de prestaties te verbeteren. 
3.6.4 Operationalisatie van determinanten van escalatie 
In tabel 2.1 (zie paragraaf 2.2.3) staan in totaal 16 determinanten. Met behulp van dossieronderzoek 
en semigestructureerde interviews is bepaald of deze determinanten een positieve of negatieve rol 
spelen bij beslissingen over kredietverstrekking en kredietbeheer bij Rabobank. Elke determinant is, 
met uitzondering van determinant H16 Agency problems, in de vragenlijst geoperationaliseerd. Bij de 
operationalisatie is gebruik gemaakt van tabel 1 van Sleesman et al. (2012) (zie Bijlage G voor deze 
tabel). Aan de hand van de theoretische redeneringen die in deze tabel bij de determinanten staan 
vermeld zijn interviewvragen opgesteld waarmee de determinanten zijn gemeten (Zie Bijlage E, 
Interviewvragen). Determinant H16 Agency problems is in dit onderzoek buiten beschouwing gelaten 
omdat deze determinant, bij dit onderzoek op groepsniveau, niet relevant is geacht. Het 
dossieronderzoek is voorafgaand aan de interviews uitgevoerd met behulp van een database 
Casestudie protocol. Hierbij is nagegaan welke determinanten waarschijnlijk een rol hebben gespeeld 
bij de waarneming, waardering en reacties op de kredietsignalen. Het ging er bij dit kwalitatieve 
onderzoek niet om in welke (relatieve) mate een determinant een positieve of negatieve rol speelt 
bij EoC. Dit kan eventueel in kwantitatief vervolgonderzoek worden uitgezocht.   
3.6.5 Operationalisatie van commitment aan een krediet 
Commitment aan een krediet is in dit onderzoek geoperationaliseerd als een beslissing om het 
krediet ondanks (zeer) negatief waargenomen kredietsignalen ongewijzigd te continueren of uit te 
breiden.  
3.7 Borging validiteit en betrouwbaarheid   
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3.7.1 Inleiding 
Casestudies worden gedefinieerd als '' onderzoek situaties waarin het aantal variabelen van belang 
het aantal datapunten ver overtreft '' (Yin, 1994, blz. 13). Gegevens in de casestudy methode worden 
verzameld door meerdere middelen en kunnen bestaan uit kwalitatief onderzoek technieken zoals 
interviews, analyse van documenten, de verschillende vormen van observatie, waaronder 
etnografische en antropologische strategieën en het gebruik van kwantitatieve data. Terwijl de case 
studies vaak gebruik kunnen maken van kwantitatieve data, is een belangrijk verschil met andere 
onderzoeksmethoden dat casestudies niet proberen om de context te controleren (e.g., Benbasat, 
1984; Benbasat, Goldstein, & Mead, 1987; Yin, 1994 ). Als zodanig stellen casestudies een 
onderzoeker in staat de hedendaagse fenomenen te bestuderen in een real -life setting, waar de 
grenzen tussen context en verschijnsel soms vervaagd (Stake, 1995; Yin, 1994). 
Het meest invloedrijke model gebruikt voor gedegen casestudy onderzoek is '' het 
natuurwetenschappelijke model '' (e.g. Eisenhardt & Graebner, 2007;. Piekkari et al, in press). Aan dit 
model zijn vier criteria ontleend waarmee iets kan worden gezegd over de validiteit en 
betrouwbaarheid van een onderzoek: construct validiteit, interne validiteit, externe validiteit en 
betrouwbaarheid (Behling, 1980; Campbell & Stanley, 1963; Cook & Campbell, 1976, 1979).  
3.7.2 Construct validiteit 
De construct validiteit van een procedure heeft betrekking op de mate waarin een studie onderzoekt 
wat het beweert te onderzoeken, dat wil zeggen de mate waarin een procedure leidt tot een 
nauwkeurige waarneming van de werkelijkheid (Denzin & Lincoln, 1994). Een van de belangrijkste 
uitdagingen voor de case study onderzoekers is om een weloverwogen reeks acties te ontwikkelen, 
in plaats van ''subjectieve'' oordelen (Yin, 1994, blz. 41). De construct validiteit kan ook worden 
bedreigd door bias bij de gebruikte meetinstrumenten. Bij dit onderzoek zou dat kunnen door 
interview of response bias. Dit type bias kan worden veroorzaakt door percepties over de interviewer 
(Saunders, M., et all., 2009, p. 326). Door bij de introductie te benadrukken dat het bij dit onderzoek 
niet gaat over goed of fout en dat de gegevens worden geanonimiseerd kan dit effect worden 
verkleind. Met triangulatie en het leveren van een ketting van bewijs kan de construct validiteit 
worden versterkt.  
3.7.2.1 Triangulatie   
Triangulatie wil zeggen vanuit verschillende invalshoeken kijken naar hetzelfde fenomeen met 
behulp van verschillende dataverzameling strategieën en verschillende gegevensbronnen (Denzin & 
Lincoln, 1994; Jick, 1979; Pettigrew, 1990; Stake, 1995; Yin, 1994). Triangulatie van verschillende 
gegevensbronnen, zoals bijvoorbeeld data verzamelen uit interviews, uit archieven en participerende 
of directe observatie. In dit onderzoek zijn de bevindingen uit de casusdata in het interview gebruikt. 
Zo ondersteunen de interviewvragen en de dataverzameling elkaar (bronnentriangulatie) en 
verstevigt en consolideert dit de bevindingen (Dooley, 2002). De gebruikte combinatie van 
inhoudsanalyse, vooraf opgestelde interviewvragen, het interview en de verificatie door de 
geïnterviewde van de samenvatting van het interview versterkten de datakwaliteit en de validiteit.  
3.7.2.2 Ketting van bewijs 
Het casestudieprotocol en de casestudiedatabase vormen samen met de interviewvragen de ketting 
van bewijs. Dit is door Yin, 2013, p. 121 vormgegeven. Hierdoor ontstaat een directe, transparante en 
controleerbare relatie tussen het conceptueel model – de (interview) vragen – de verzamelde 
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gegevens – en de conclusies. De onderzoekstrategie is bepaald. Het proces is in het keurslijf van het 
casestudie protocol verankerd. Alle bevindingen zijn verwerkt in de database casestudie protocol. De 
dataverzameling zelf is tot stand gekomen door operationalisatie van het conceptuele model. De 
interviewvragen zijn afgeleid van de bevindingen uit de wetenschappelijke literatuur en in de 
vragenlijst opgenomen. Het interview is semigestructureerd door gebruik te maken van de 
dataverzameling en de vragenlijst. 
3.7.3 Interne validiteit 
Interne validiteit wordt ook wel 'logische geldigheid' (bijvoorbeeld door Cook & Campbell, 1979; Yin, 
1994) verwijst naar de aanwezigheid van causale verbanden tussen variabelen en resultaten. 
Constructvaliditeit is vooral van belang tijdens de dataverzamelingsfase. Interne validiteit geldt ook 
voor de data-analyse fase, hoewel veel beslissingen met betrekking tot de interne validiteit worden 
gemaakt in de ontwerpfase (Yin, 1994, blz. 105). Hier speelt de vraag of de onderzoeker erin slaagt 
om een plausibel causaal argument te construeren dat overtuigend genoeg om de conclusies van het 
onderzoek te verdedigen. De twee centrale begrippen in elke discussie over de geloofwaardigheid 
van het wetenschappelijk onderzoek zijn 'val iditeit' en 'betrouwbaarheid' (Silverman, 2006, p. 225). 
Silverman (2006) stelt dat de enige belangrijkste uitdaging voor kwalitatieve onderzoekers die de 
validiteit willen verzekeren is om zichzelf (en het publiek) ervan te overtuigen dat hun bevindingen 
daadwerkelijk zijn gebaseerd op kritisch onderzoek van al hun gegevens en niet afhankelijk zijn op 
een paar goed gekozen voorbeelden (Silverman, 2005, p. 211). In de wetenschappelijke literatuur zijn 
twee strategieën voorgesteld om interne validiteit te verzekeren. Ten eerste moet casestudy 
onderzoekers een duidelijk onderzoekkader hanteren, waaruit blijkt dat variabele x leidt tot resultaat 
y, en dat y niet valselijk werd veroorzaakt door een derde variabele z. Praktisch gesproken, volgens 
Yin, een manier om interne validiteit te garanderen is om te beoordelen of het kaderprogramma 
voor onderzoek voor een bepaalde casestudy expliciet werd afgeleid uit de literatuur: het gaat hier 
om de vraag of auteurs schema's of verbale beschrijvingen bieden van de relaties tussen de 
variabelen en resultaten. Hiertoe is het conceptuele model (zie paragraaf 2.4.3) als onderzoekkader 
afgeleid uit de bestaande literatuur. Ten tweede, door middel van patroonherkenning. Onderzoekers 
moeten empirisch waargenomen patronen vergelijken met ofwel voorspelde patronen of in eerdere 
studies gevestigde patronen en in verschillende contexten (Denzin & Lincoln, 1994; Eisenhardt, 
1989). Uit het conceptuele model is een propositie afgeleid (zie paragraaf 2.4.4) waarmee de 
verwachte patronen in praktijk worden voorspeld. 
3.7.4 Externe validiteit 
Externe validiteit, of '' generaliseren '' is gebaseerd op de intuïtieve overtuiging dat theorieën worden 
aangetoond die verschijnselen niet verklaren alleen in de omgeving waarin zij worden onderzocht, 
maar ook andere instellingen. In haar veelvuldig geciteerd paper, stelde Eisenhardt (1989) dat 
casestudies een uitgangspunt kunnen voor de theorieontwikkeling en dat een cross-case analyse van 
4-10 casestudies een goede basis voor analytische generalisatie kunnen bieden. In plaats van het 
uitvoeren en analyseren van meerdere casestudies van verschillende organisaties, kunnen 
onderzoekers ook verschillende casestudies uitvoeren binnen één organisatie (een geneste aanpak, 
e.g. Yin, 1994). Met externe validiteit geeft men aan of de conclusies uit het onderzoek ook opgaan in 
andere situaties, omstandigheden en in een andere omgeving. Die generaliseerbaarheid gaat voor 
een casestudie niet op. Dit onderzoek streeft wel naar een analytische generalisatie specifiek gericht 
op het resultaat door verruiming van de theorie (Yin, 2013 p. 42) en is mogelijk door literal 
replication (Yin, 2013 p. 239). Op basis van de selectiecriteria zijn negen zakelijke accountmanagers 
Alex van Boom, studentnummer 837318598 
 
31 
geselecteerd. Van elke zakelijke accountmanagers is een dossier geanalyseerd, waarna de 
accountmanager is geïnterviewd. Als alle cases soortgelijke uitkomsten tonen die ook overeenkomen 
met de propositie, dan ontstaat voldoende draagvlak voor de initiële propositie. 
3.7.5 Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid verwijst naar de afwezigheid van willekeurige fouten, waardoor latere 
onderzoekers tot dezelfde inzichten komen als ze de studie langs dezelfde stappen opnieuw (Denzin 
& Lincoln, 1994) uitvoeren. Evenzo definieert Silverman betrouwbaarheid als 'de mate van 
consistentie waarmee patronen aan dezelfde categorie zijn toegewezen door verschillende 
waarnemers of verschillende gelegenheden' (Silverman, 2005, blz. 210). Bij interviews kunnen 
volgens Silverman (2005) een aantal middelen worden ingezet voor het verhogen van de 
betrouwbaarheid, waaronder bandopname maken, zorgvuldig transcriberen van deze banden, zoveel 
mogelijk met vaste-keuze antwoorden werken. De kernwoorden zijn hier transparantie en replicatie. 
Transparantie kan worden verbeterd door middel van strategieën, zoals een zorgvuldige 
documentatie en verduidelijking van de onderzoekprocedures, bijvoorbeeld door het produceren van 
een casestudy protocol en een rapport dat aangeeft hoe de volledige casestudie is uitgevoerd. 
Voorafgaand aan de dataverzameling is een casestudieprotocol samengesteld. Dit protocol borgt de 
eenduidige, gestructureerde aanpak, vastlegging en registratie van de data. De data is verwerkt in de 
Database Casestudie protocol. Deze audit trail biedt andere onderzoekers de mogelijkheid de 
onderzoekdata en conclusies op soortgelijke wijze te verkrijgen. In het protocol ligt vast welke 
instrumenten zijn gebruikt en welke procedures in het uitvoeren van het onderzoek zijn gebruikt. Dit 
vergroot de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
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4 Analyse  
 
4.1 Inleiding 
In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk wordt beschreven en verantwoord hoe de gegevensanalyse 
tot stand is gekomen en is uitgevoerd. De laatste paragraaf gaat over de proposities. De 
tussenliggende paragrafen gaan over de meting, de toetsing en analyse van de geoperationaliseerde 
elementen uit het conceptuele model in het veldonderzoek.  
4.2 Datakwaliteit en kwaliteit dataverzamelingsproces 
In de casussen is het database casestudieprotocol (Zie Bijlage D) in de empirie gebruikt en getoetst. 
Hierbij is de beschreven werkwijze (zie Bijlage C) gehanteerd. De database is gevuld met documenten 
uit het elektronisch klantdossier (EKD). Met de informatie uit deze documenten zijn de vragen uit het 
database casestudie protocol (Zie Bijlage D) beantwoord en is de database opgebouwd. De 
chronologie van gebeurtenissen is uit CRM Siebel opgehaald en aan de database toegevoegd. De 
informatie uit de database is gebruikt voor het interview. Het interview is semigestructureerd 
vormgegeven (zie Bijlage E). Het interview is na verkregen toestemming van de geïnterviewde 
accountmanager (hierna AM) opgenomen en na afloop getranscribeerd (Zie de stappen 7 t/m 11 van 
Bijlage F). De transcriptie van het interview is door de AM gelezen en daarna voor verdere 
verwerking geratificeerd. De opname is daarna vernietigd. De verwerking bestaat uit een analyse van 
de transcriptie van het interview op basis van de aan de AM gestelde interviewvragen ( zie Bijlage E). 
De analyse bestaat uit het labelen van de vragen op basis van de interviewvragen. De kern van de 
toetsing van het conceptuele model (zie paragraaf 2.4.3) komt uit de beschreven werkwijze (zie 
Bijlage C) voor de operationalisering (zie paragraaf 3.6). De resultaten zijn vooral uit de interviews 
verkregen en de resultaten uit het database casestudieprotocol. De vragen van de interviews zijn op 
de antwoorden van de deelvragen vanuit de wetenschappelijke literatuur gebaseerd. De informatie 
van ieder van de casussen is op identieke wijze uitgewerkt. In dit deductieve proces is de kwalitatieve 
data geanalyseerd en is het conceptuele model getest. Het betreft in totaal negen casussen (C1 t/m 
C9), waarvan vijf uit de sector agrarisch (hierna AGRI) en vier uit de sector 
Handel/Industrie/Dienstverlening (hierna HID). In database casus 1 t/m 9 (zie Bijlage H) is de 
informatie uit het dossieronderzoek en de interviews vastgelegd. Hieronder is de kwalitatieve data 
van het empirisch onderzoek op elementenniveau van het conceptuele model met elkaar vergeleken. 
De data komt uit het onderzoek van de dossiers en de afgenomen interviews. De gegevens uit 
database casus 1 t/m 9 zijn in Bijlage I in tabellen samengevat. In Bijlage I staat ook de volledige tabel 
(zie Bijlage I). 
4.3 Het conceptuele model 
Ondanks tientallen jaren van onderzoek, blijven de determinanten van EoC vaag en diffuus. Zo zijn er 
psychologische determinanten die het risico op EoC vergroten en psychologische determinanten die 
dit risico verkleinen (zie paragraaf 1.2). Staw (1996) propageert o.a. een multiple determinanten 
benadering: accepteren van het feit dat EoC meerdere oorzaken heeft die niet allemaal in dezelfde 
richting werken (zie paragraaf 2.2.2). Het conceptuele model (zie paragraaf 2.6.2.) is afgeleid van het 
geaggregeerde model van Staw (1996) (zie paragraaf 2.2.4). Het geaggregeerde model en dus ook 
het conceptuele model gaat ervan uit dat er meerdere en van elkaar verschillende determinanten 
zijn van EoC. Het is dus een multideterminantenmodel (zie paragraaf 3.3). In de literatuur is 
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aangegeven dat het model van Staw (1996), waar het conceptuele model van is afgeleid, is gericht op 
geaggregeerde effecten van de verschillende determinanten van escalatie i.p.v. individuele 
gedragsaspecten in de loop der tijd (zie paragraaf 2.2.6). De werking van het conceptuele model is bij 
het veldwerk getoetst. Hieronder wordt weergegeven hoe dit is uitgepakt.  
4.4 Kredietsignalen 
Ontvangen kredietsignalen (zie paragraaf 3.6.1) C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 
Wat zi jn de belangrijkste kredietsignalen die zijn 
geregistreerd? 
         
Frequentie van kredietaanvragen. J J J J J J J J J 
Terugkerende liquiditeitsproblemen J J J J J J J J J 
Terugkerende problemen met aflossingen. J J J J J J N J N 
Prognoses worden niet waargemaakt. J J J J J J J J J 
Tegenvallende financiële resultaten van de 
onderneming. 
J J J J J J J J J 
Sterke waardedaling van de zekerheden. N J J J J J J J J 
Tabel 4.1 Ontvangen kredietsignalen 
4.4.1 Toelichting tabel 4.1 kredietsignalen 
In tabel 4.1 staat wat de belangrijkste kredietsignalen zijn die tijdens de looptijd van het krediet zijn 
waargenomen en vastgelegd (J = Ja, N = Nee). Uit de tabel blijkt dat de zes kredietsignalen bij vrijwel 
alle casussen zijn waargenomen (zie Bijlage I voor alle ontvangen kredietsignalen). Na verstrekking 
van een krediet start het proces van (signaal gedreven) kredietbeheer.  De kredietnemer verstuurt op 
afgesproken tijden en binnen afgesproken termijnen uitgebreide informatie naar de bank over de 
gang van zaken binnen zijn onderneming. Daarnaast genereren de systemen van de bank 
automatisch signalen (credit alerts) als bepaalde grenswaarden worden bereikt of overschreden. Ook 
kunnen (tussentijdse) persoonlijke contacten als verzonden kredietsignalen worden beschouwd.   
4.4.2 Op welke wijze spelen kredietsignalen een rol in de praktijk 
Conform de literatuur en het conceptuele model ontvangt de bank gedurende de looptijd van het 
krediet verzonden kredietsignalen (zie paragraaf 2.4.3.1). Signalen kunnen positief, neutraal, negatief 
en zeer negatief zijn. In afwijking van de literatuur zijn er bij de onderzochte casussen vrijwel alleen 
negatieve kredietsignalen vastgelegd. Uitvoering van een kredietbedrijf t.b.v. het MKB is relatief 
bewerkelijk en het kredietrisico is relatief hoog. Monitoring door niet bancaire financiers is lastig 
waardoor bedrijven veel eigen vermogen moeten inbrengen om ergens anders dan bij een bank een  
financiering te kunnen krijgen (zie paragraaf 2.3.3). Het gevolg hiervan is dat bij de bank (1) sprake is 
van een focus op (negatieve) kredietrisico’s en (2) er minder oog is en dus een biase is voor positieve 
informatie. Daar komt bij dat er ook geen sprake was van een positieve trend in de informatiestroom 
bij de onderzochte casussen. Dat komt door de kwetsbare status van de kredieten die zijn 
onderzocht en de daardoor ontstane focus bij beheer op beheersing van negatieve kredietrisico’s .  
4.4.3 Ter illustratie casus 8 
Casus 8 betreft een varkenshouder die wilde stoppen met zijn bedrijf om vervolgens gebouwen te 
sloppen en een deel van de grond als bouwgrond te verkopen.  De belangrijkste, in de loop der jaren 
repeterende, negatieve kredietsignalen bij deze casus waren: (1) ‘frequentie van kredietaanvragen’, 
(2) ‘terugkerende liquiditeitsproblemen’, (3) ‘terugkerende problemen bij realisatie van kavelproject’, 
(4) ‘prognoses worden niet waargemaakt’, (5) ‘tegenvallende financiële resultaten van de 
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onderneming’, (6) ‘waardedaling van de zekerheden door marktomstandigheden’, (7) ‘herstart 
bedrijf onvoldoende gerealiseerd’, en (8) ‘verslechterde onroerend goed markt’. Ondanks deze 
negatieve repeterende kredietsignalen en het niet registreren van positieve kredietsignalen, zijn 
vanaf 2009 herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om investeringen te financieren en 
de steeds terugkerende liquiditeitsproblemen op te lossen. 
4.5 Biases bij waarneming van kredietsignalen 
Conform de literatuur en het conceptuele model kunnen bij waarneming van kredietsignalen biases 
een rol spelen (weergegeven door de pijlen aan de zijkant) (zie paragraaf 2.4.3.1). De ontvanger kan 
bijvoorbeeld negatieve signalen als eenmalige incidenten ter zijde leggen (zie paragraaf 2.4.3.1). In 
afwijking van de literatuur en het conceptuele model is bij het veldonderzoek gebleken dat geen 
objectieve (zeer) negatieve kredietsignalen door biases direct neutraal of positief zijn gekwalificeerd 
bij de onderzochte casussen. Dit is vastgelegd in tabel 14.2 van Bijlage I (zie paragraaf 14.2 van 
Bijlage I). De kredietsignalen worden dus ongekleurd vastgelegd in de systemen van de bank. De 
automatische signalen (creditalerts), die nu eenmaal zijn zoals ze uit de systemen komen, zijn 
hiervoor een stimulans.  
4.5.1 Op welke wijze spelen biases een rol in de praktijk 
Conform de literatuur en het conceptuele model kunnen signalen (in de ogen van de ontvanger) 
positief, neutraal, negatief of zeer negatief zijn (zie paragraaf 2.4.3.1). Bij het veldonderzoek is 
gebleken dat bij het verwerken van (zeer) negatieve kredietsignalen een risicoafweging wordt 
gemaakt en dat deze wordt onderbouwd. Dit is vastgelegd in tabel 14.3 (zie paragraaf 14.3 van 
Bijlage I). Bij zes van de negen casussen hebben biases een rol gespeeld bij de onderbouwing van de  
risicoanalyse die gemaakt werd bij de kwalificatie van kredietsignalen. Bij deze casussen is gebleken 
dat vooral de toonzetting van de toelichting nog een tijd positief bli jft bij ontvangst van (zeer) 
negatieve kredietsignalen. De oorzaken van de problemen bij de klant worden eerste instantie als 
incidenteel gezien.  
4.5.2 Ter illustratie casus 7 
Casus 7 betreft een grote pluimveehouderij. Op 1 januari 2012 gold het kooiverbod. Dit bedrijf had 
nog een aantal stallen met legbatterijen. Het bedrijf is jaren bezig geweest met ombouw naar 
volièrehuisvesting die de bank al die jaren heeft gefinancierd. De eerste jaren bleef de toonzetting 
van de toelichtingen positief terwijl de prognoses niet werden waargemaakt. Later werd de 
toonzetting via neutraal uiteindelijk negatief. Conform de literatuur hebben via de onderbouwing van 
de risicoanalyses die naar aanleiding van ontvangen (zeer) negatieve kredietsignalen zijn opgesteld 
biases dus een rol gespeeld bij de waarneming van de kredietsignalen. 
4.6 Determinanten van escalatie 
In tabel 2.1 staan in totaal 16 determinanten van escalatie, daarvan zijn vijftien determinanten 
geoperationaliseerd (zie paragraaf 3.6.4) en gemeten bij het veldonderzoek. Bij de onderzochte 
casussen zijn niet alle determinanten aangetroffen en werkt één projectdeterminant (‘Decision risk’) 
(zie paragraaf 4.7.1) anders. Ook zit er verschil in de determinanten die bij de casussen zijn 
aangetroffen. 
4.7 Projectdeterminanten 
Project determinanten 
(zie paragraaf 3.6.4) 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 
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H1: Decision risk: hoe is de ri sicoafweging verlopen het 
krediet? 
         
Comfortabele zekerheidspositie. J J J J J J J J J 
Vertrouwen in de ondernemerskwaliteiten. J J J N J N N N N 
Vertrouwen in winstpotentie. J J J J J N N N N 
Liquiditeitsproblemen zi jn voldongen feit, niet 
(aanvullend) financieren brengt onderneming (en de 
bank) in ernstige problemen. 
J J J J J J J J J 
H2: Opportunity cost information: is bij de risicoafweging 
overwogen het krediet niet te verstreken puur vanwege 
de risico/rendementsverhouding van het krediet? 
J J N N N N J N N 
H3: Information set:           
Information acquisition: is achteraf gezien alle 
noodzakelijke informatie verzameld om een goede 
ris icoafweging te kunnen maken? 
N J N N J J J J N 
Decision uncertainty: was er sprake van onzekerheden 
bi j het nemen van de kredietbeslissing? 
J J J J J N4 N J J 
H4: Pos i tive performance trend information: wat kunt u 
zeggen over de trend/teneur in de informatiestroom 
over de klant?  
N N N N N N N N N 
H5: Expressed preference for initial decision: hoe 
belangrijk was of i s deze klant voor de bank?   
+- + + - +- - + - +- 
Tabel 4.2 Projectdeterminanten 
4.7.1 Toelichting tabel 4.2 projectdeterminanten 
In tabel 4.2 staat wat de belangrijkste risicoaspecten zijn die tijdens bij de risicoafweging een rol 
hebben gespeeld (zie paragraaf 14.1 van Bijlage I voor alle risicoaspecten). Daarnaast staat in de 
tabel bij welke casussen de andere projectdeterminanten een rol hebben gespeeld (J = Ja, N = Nee).  
Bij het veldonderzoek is gebleken dat vier risicoaspecten bij vrijwel alle casussen zijn waargenomen. 
De andere risicoaspecten komen maar bij een beperkt aantal casussen voor.  
De risicoaspecten: (1) ‘een comfortabele zekerheidspositie’, (2) ‘vertrouwen in de 
ondernemerskwaliteiten’, (3) ‘vertrouwen in winstpotentie’ en (4) ‘liquiditeitsproblemen zijn 
voldongen feit zijn’ blijken decision risk determinanten van EoC te zijn bij de bank. De hypothetische 
relatie tussen Decision risk en EoC is negatief (zie tabel 2.1). Hoe meer risico, hoe kleiner de 
waarschijnlijkheid van EoC. (Zie Bijlage G voor de theoretische redenering hierachter). De vier 
hierboven vermelde risicoaspecten verlagen het (ingeschat) risico en vergroten op die manier bij de 
bank kennelijk andersom de waarschijnlijkheid van EoC. Dus hoe minder (ingeschat) risico, hoe groter 
de waarschijnlijkheid van EoC bij de bank.  
De hypothetische relatie tussen Opportunity cost information en Eoc is negatief (zie tabel 2.1). Dit 
heeft bij drie van de negen casussen een rol gespeeld.  
De hypothetische relatie tussen Information set: information acquisition en Eoc is negatief (zie tabel 
2.1). Dit heeft bij vijf van de negen casussen een rol gespeeld. De hypothetische relatie tussen 
Information set: decision uncertainty en Eoc is positief (zie tabel 2.1). Dit heeft bij alle casussen een 
rol gespeeld. 
De hypothetische relatie tussen Positive trend information en Eoc is positief (zie tabel 2.1). Dit heeft 
bij de casussen geen rol gespeeld omdat de teneur van de signalen negatief was.   
                                                                 
4
 Het antwoord van de accountmanager op deze interviewvraag, maar bij het dossieronderzoek is gebleken dat dit wel het 
geval was omdat o.a. de marktomstandigheden onzeker waren. 
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De hypothetische relatie tussen Expressed preference for initial decision en Eoc is positief (zie tabel 
2.1). Dit heeft bij drie van de negen casussen een rol gespeeld en bij nog eens drie een beperkte rol .   
4.7.2 Op welke wijze spelen projectdeterminanten een rol in de praktijk 
Meer in detail is bij het veldonderzoek gebleken dat de projectdeterminanten de volgende rollen 
hebben gespeeld bij het ontstaan van EoC bij de bank: 
A. Decision risk: heeft de waarschijnlijkheid van EoC vergroot bij alle casussen.  Maar niet op de 
manier zoals voorspeld. De hypothetische relatie tussen Decision risk en EoC is negatief (zie 
tabel 2.1). Hoe meer risico, hoe kleiner de waarschijnlijkheid van EoC. De theoretische 
redenering hierachter is gebaseerd op de Subjective expected utility theory. Risico verhoogt 
de kans op verlies (Knight, 1921) en de bewustbaarheid van verliespotentieel bij beslissers 
(Kahneman & Tversky, 1979; March & Shapira, 1987), waardoor de kans op escalatie wordt 
verminderd, zelfs in het licht van de informatie (Schaubroeck & Davis, 1994) (zie Bijlage G). 
Bij het veldonderzoek bleek ook een andere relatie namelijk, hoe minder (ingeschat) risico, 
hoe groter de waarschijnlijkheid van EoC.  
B. Opportunity cost information: heeft een rol gespeeld bij drie casussen. Het is niet verrassend 
dat deze determinant geen grote rol speelt bij kredietverstrekking. Een bank investeert 
(vrijwel) uitsluitend in kredieten, bij de lokale bank speelde generieke krediet schaarste nog 
geen rol in de onderzochte periode en het onderzoek betrof bestaande kredieten. Het 
opportunity cost vraagstuk krijgt in die context kennelijk weinig aandacht. Dat brengt twee 
nadelen met zich mee: de waarschijnlijkheid van EoC vermindert niet en de 
risico/rendementsverhouding van de kredietportefeuille is niet optimaal omdat niet 
rationeel afgewogen wordt of een € bij een ander krediet geen betere 
risico/rendementsverhouding heeft. 
C. Information set:  
a. Information acquisition: heeft een rol gespeeld bij vijf casussen. 
b. Decision uncertainty: heeft een rol gespeeld bij alle casussen. 
Deze determinanten werken dus ongeveer zoals de theorie heeft voorspeld.  
D. Positive trend information: heeft geen rol gespeeld bij de casussen. Er was geen sprake was 
van een positieve trend in de informatiestroom bij de onderzochte casussen zie paragraaf 
4.4.1).  
E. Expressed preference for initial decision: heeft een rol gespeeld bij drie casussen. Dat deze 
determinant maar een beperkte rol heeft gespeeld kan worden verklaard doordat 
bestaande kredieten zijn onderzocht met een lange krediethistorie die oorspronkelijk niet 
door de geïnterviewde accountmanagers zijn verstrekt. 
4.7.3 Ter illustratie casus 3 
Conform de literatuur en het conceptuele model kunnen de in tabel 4.2 vermelde 
projectdeterminanten, samen met de determinanten uit de andere determinantcategorieën, een 
positieve of negatieve rol hebben gespeeld. Casus 3 betreft een grote pluimveehouderij. Op 1 januari 
2012 gold het kooiverbod. Dit bedrijf had nog een aantal stallen met legbatterijen. Het bedrijf was al 
een aantal jaren bezig met ombouw naar volièrehuisvesting. In 2011 moest nog een laatste grote 
ombouwslag gemaakt worden. In 2012 heeft de bank de klant hiervoor een flinke financiering 
verstrekt. Het bedrijf had toen al een grote financiering. Bij deze casus is de krediethistorie dat vanaf 
2011 herhaaldelijk (aanvullende) financieringen zijn verstrekt om investeringen te kunnen doen en 
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steeds terugkerende liquiditeitsproblemen op te lossen. Met als risicoafweging: (1) ‘een 
comfortabele zekerheidspositie’, (2) ‘vertrouwen in de ondernemerskwaliteiten’, (3) ‘vertrouwen in 
winstpotentie’, (4) ‘nieuwe wetgeving voldongen feit, niet (aanvullend) financieren brengt 
onderneming in ernstige problemen’, (5) ‘financiële verhoudingen zijn voldoende voor een goed 
toekomstperspectief’, (6) ‘liquiditeitsmarge is komende jaren nog gevoelig’ en (7) ‘het 
liquiditeitsmanagement is goed’. De laatste drie risicoaspecten zijn bij deze casus in feite ook 
aspecten die het vertrouwen in de ondernemerskwaliteiten moeten onderbouwen. Bij deze casus 
hebben de helft van de projectdeterminanten een rol gespeeld bij EOC, namelijk alleen ‘Decision 
risk’, ‘Information set: decision uncertainty’ en ‘Expressed preference for initial decision’.  De 
aangetroffen project determinanten hebben, samen met de aangetroffen psychologische en sociale 
determinanten, geaggregeerd EoC veroorzaakt bij deze casus en dat is conform de multiple 
determinanten benadering uit de literatuur (zie paragraaf 2.2.2). 
4.8 Psychologische determinanten 
Psychologische determinanten 
(zie paragraaf 3.6.4) 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 
H6: Previous resource expenditures:          
Sunk costs: was er een weg terug volgens u en heeft u 
afgewogen om het krediet af te bouwen?  
N N N J J J JN J J 
Time investment: vroeg u zich af hoeveel tijd u a l aan de 
klant hebt besteed en nog aan de klant wilde besteden?  
N N N N N N N J N 
H7: Familiarity with decision context:          
Experience/expertise: hoe speelde uw ervaring een rol 
bi j uw waarneming, waardering en reacties?  
         
Door ervaring kun je de informatie van de klant 
vergel ijken met eerdere ervaringen en soortgelijke 
s i tuaties en klanten. Ook ontwikkel je daardoor een soort 
onderbuikgevoel en kun je effectieve gesprekken voeren. 
J J J J J J J J J 
Sel f-efficacy/confidence: hoe zeker was u van uw zaak?  JN J J JN J J J J JN 
H8: Personal responsibility for initial decision: voelde u 
zich persoonlijk verantwoordelijk voor het verstrekte 
krediet? 
N JN N J J N JN N J 
H9: Ego threat: hield u rekening met de mening van 
anderen over uw waarnemingen, waarderingen en 
reacties? 
J J J J N N N N J 
H10: Anticipated regret: Als u opnieuw zou mogen 
bes lissen wat zou dan uw beslissing zi jn?  
J J J N J N N J J 
H11: Information framing: heeft u zich afgevraagd hoe u 
waarnemingen, waarderingen en reacties het beste kon 
presenteren?   
J J J J J N J N J 
H12: Proximity to project completion: nam u de 
oorspronkelijke doelen van het krediet opnieuw in 
ogenschouw of s telde u nieuwe doelen? 
N J J N J J JN JN JN 
Tabel 4.3 Psychologische determinanten 
4.8.1 Toelichting tabel 4.3 psychologische determinanten 
In tabel 4.3 staat of de psychologische determinanten een rol hebben gespeeld (J = Ja, N = Nee).   
De hypothetische relatie tussen Previous resource expenditures: sunk cost en Eoc is positief (zie tabel 
2.1). Dit heeft bij vier van de negen casussen een rol gespeeld. Bij die casussen was er geen weg 
terug.  
De hypothetische relatie tussen Previous resource expenditures: time investement en Eoc is positief 
(zie tabel 2.1). Dit heeft bij één casus een rol gespeeld.  
Alex van Boom, studentnummer 837318598 
 
38 
De hypothetische relatie tussen Familiarity with decision context: experience/expertise en Eoc is 
positief (zie tabel 2.1). Dit heeft bij alle casussen een rol gespeeld.  
De hypothetische relatie tussen Familiarity with decision context: self-efficacy/confidence en Eoc is 
positief (zie tabel 2.1). Dit heeft bij alle casussen (min of meer) een rol gespeeld.  
De hypothetische relatie tussen Personal responsibility for initial decision en Eoc is positief (zie tabel 
2.1). Dit heeft bij vijf casussen (min of meer) een rol gespeeld.  
De hypothetische relatie tussen Ego threat en Eoc is positief (zie tabel 2.1). Dit heeft bij vijf van de 
negen casussen een rol gespeeld.  
De hypothetische relatie tussen Anticipated regret en Eoc is negatief (zie tabel 2.1). Dit heeft bij drie 
van de negen casussen een rol gespeeld. Bij deze drie casussen heeft geanticipeerde spijt een rol 
gespeeld.  
De hypothetische relatie tussen Information framing en Eoc is negatief (zie tabel 2.1). Dit heeft bij 
zeven van de negen casussen een rol gespeeld.  
De hypothetische relatie tussen Proximity to project completion en Eoc is positief (zie tabel 2.1). Dit 
heeft bij zeven van de negen casussen (min of meer) een rol gespeeld.  
4.8.2 Op welke wijze spelen psychologische determinanten een rol in de praktijk 
Meer in detail is bij het veldonderzoek gebleken dat de psychologische determinanten de volgende 
rollen hebben gespeeld bij het ontstaan van EoC bij de bank: 
F. Previous resource expenditures:  
a. Sunk cost: heeft een rol gespeeld bij vier casussen. 
b. Time investment heeft een rol gespeeld bij één casus.  
Dat determinant ‘suck cost’ niet bij alle casussen een rol heeft gespeeld kan worden 
verklaard doordat bij alle casussen sprake was van een (ingeschatte) comfortabele 
zekerheidspositie. De bank ervaart daardoor geen sunc cost. Bij de bank is het geen 
gewoonte bij te houden of af te wegen hoeveel tijd aan een klant wordt of moet worden 
besteed. De tijd die nodig is wordt gewoonlijk aan de klant besteed. Het positieve gevolg 
hiervan is dat determinant ‘time investment’ geen rol speelt bij de bank.  
G. Familiarity with decision context:  
a. Experience/expertise: heeft een rol gespeeld bij alle casussen. 
b. Self-efficacy/confidence: heeft een rol gespeeld bij alle casussen. 
Deze determinanten werken dus ongeveer zoals de theorie heeft voorspeld.  
H. Personal responsibility for initial decision: heeft (min of meer) een rol gespeeld bij vijf 
casussen. Dat deze determinant maar een beperkte rol heeft gespeeld kan worden verklaard 
doordat het oorspronkelijke krediet niet door de geïnterviewde accountmanagers zijn 
verstrekt.  
I. Ego threat: heeft een rol gespeeld bij vijf casussen. Dat deze determinant maar een beperkte 
rol heeft gespeeld kan worden verklaard doordat het oorspronkelijke krediet niet door de 
geïnterviewde accountmanagers zijn verstrekt.  
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J. Anticipated regret: heeft een rol gespeeld bij drie casussen. Dat deze determinant maar een 
beperkte rol heeft gespeeld kan worden verklaard doordat het oorspronkelijke krediet niet 
door de geïnterviewde accountmanagers zijn verstrekt.  
Information framing: heeft een rol gespeeld bij zeven casussen. Deze determinanten werken 
dus ongeveer zoals de theorie heeft voorspeld.  
Proximity to project completion: heeft een rol gespeeld bij zeven casussen. Deze 
determinanten werken dus ongeveer zoals de theorie heeft voorspeld.  
4.8.3 Ter illustratie casus 1 
Conform de literatuur en het conceptuele model kunnen de in tabel 4.3 vermelde psychologische 
determinanten, samen met de determinanten uit de andere determinantcategorieën, een positieve 
of negatieve rol hebben gespeeld. Casus 1 betreft een handelsbedrijf. Marktomstandigheden voor 
nieuwe verkoop verslechterde door de crisis. Van verkooporganisatie moest het bedrijf zich 
aanpassen naar een service/onderhoudsbedrijf. Dat had nogal wat impact voor het management. 
Dat was commercieel georiënteerd en moest flinke slagen moesten maken om het bedrijf aan te 
passen. Het bedrijf koos voor uitbreiding van het aantal vestigen omdat ze dichterbij de klant wilden 
zitten. Vanaf 2007/2008 zijn herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om steeds 
terugkerende liquiditeitsproblemen op te lossen. Bij deze casus hebben alleen ‘Familiarity with 
decision context: experience/expertise’, ‘Familiarity with decision context: self-efficacy/confidence’, 
‘Ego threat’, ‘Anticipated regret’, ‘Information framing’ een rol gespeeld bij EoC. De aangetroffen 
psychologische determinanten hebben samen met de aangetroffen project en sociale 
determinanten, geaggregeerd EoC veroorzaakt bij de casus en dat is conform de multiple 
determinanten benadering uit de literatuur (zie paragraaf 2.2.2). 
4.9 Sociale determinanten 
Sociale determinanten 
(zie paragraaf 3.6.4) 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 
H13: Publ ic evaluation of decision: stond u s til bij de 
reactie van anderen op uw waarnemingen, waarderingen 
en reacties? 
J J J J J N J J J 
H14: Res istence to decision form others: voelde u 
weerstand tegen beslissingen die anderen over het 
krediet hadden genomen? 
N J N J N J N N J 
H15: Group identity of cohesiveness s trength: voelde u 
zich beïnvloed door de mening van anderen over uw 
waarnemingen, waarderingen en reacties?  
J J J J J J J N J 
Tabel 4.4 Sociale determinanten 
4.9.1 Toelichting tabel 4.4 sociale determinanten 
In tabel 4.4 staat of de sociale determinanten een rol hebben gespeeld (J = Ja, N = Nee).  
De hypothetische relatie tussen Public evaluation of decision en Eoc is positief (zie tabel 2.1). Dit 
heeft bij acht van de negen casussen een rol gespeeld.  
De hypothetische relatie tussen Resistence to decision form others en Eoc is negatief (zie tabel 2.1). 
Dit heeft bij vier van de negen casussen een rol gespeeld.  
De hypothetische relatie tussen Group identity of cohesiveness strength en Eoc is positief (zie tabel 
2.1). Dit heeft bij acht van de negen casussen een rol gespeeld.  
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4.9.2 Op welke wijze spelen sociale determinanten een rol in de praktijk 
Meer in detail is bij het veldonderzoek gebleken dat de sociale determinanten de volgende rollen 
hebben gespeeld bij het ontstaan van EoC bij de bank: 
K. Public evaluation of decision: heeft een rol gespeeld bij acht casussen. Deze determinanten 
werken dus ongeveer zoals de theorie heeft voorspeld. Voor deze hypothetische relatie 
werd geen steun bevonden bij het onderzoek van Sleesman et al. (2012) (zie paragraaf 
2.2.3.1) 
L. Resistence to decision form others: heeft een rol gespeeld bij vier casussen. Als er geen 
weerstand is dan is het logisch dat deze determinant geen rol speelt. Voor deze 
hypothetische relatie werd geen steun bevonden bij het onderzoek van Sleesman et al. 
(2012) (zie paragraaf 2.2.3.1) 
M. Group identity of cohesiveness strength: heeft een rol gespeeld bij acht casussen. Deze 
determinanten werken dus ongeveer zoals de theorie heeft voorspeld.  
4.9.3 Ter illustratie casus 9 
Conform de literatuur en het conceptuele model kunnen de in tabel 4.4 vermelde sociale 
determinanten, samen met de determinanten uit de andere determinantcategorieën, een positieve 
of negatieve rol hebben gespeeld. Casus 9 betreft een winkelier met meerdere vestigingen. De omzet 
liep terug door de crisis. Vanaf 2011 zijn herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om 
geringe investeringen te kunnen doen en steeds terugkerende liquiditeitsproblemen op te lossen. 
Het kredietproces verliep moeizaam omdat de benodigde informatie traag werd aangeleverd door de 
klant. Alle sociale determinanten hebben bij deze casus een rol gespeeld bij EoC. De aangetroffen 
sociale determinanten hebben, samen met de aangetroffen project en psychologische 
determinanten, geaggregeerd EoC veroorzaakt bij deze casus en dat is conform de multiple 
determinanten benadering uit de literatuur (zie paragraaf 2.2.2).  
4.10 Commitment aan een krediet 
Commitment aan een krediet is in dit onderzoek geoperationaliseerd als een beslissing om het 
krediet ondanks (zeer) negatief waargenomen kredietsignalen ongewijzigd te continueren of uit te 
breiden (zie paragraaf 3.6.5). Bij het veldonderzoek is gebleken dat dit bij alle casussen een rol heeft 
gespeeld. Bij de onderzochte casussen hebben de kredieten, de commerciële relatie met de zakelijke 
accountmanager en de escalatie van commitment een meerjarige looptijd. Dit is vastgelegd in Bijlage 
H (zie Bijlage H). Uit paragraaf 4.7.4 blijkt dat de in de vragenlijst geoperationaliseerde 
determinanten van escalatie (zie paragraaf 3.6.4 en Bijlage E) vrijwel allemaal, maar wel in 
wisselende samenstelling, zijn vastgesteld bij de bank en dat is conform de multiple determinanten 
benadering uit de literatuur (zie paragraaf 2.2.2). Het model gaat uit van de geaggregeerde effecten 
van de verschillende determinanten van escalatie i.p.v. individuele gedragsaspecten in de loop der 
tijd. Nadeel hiervan is dat niet duidelijk wordt hoe sterk de invloed is van de verschillende 
determinanten van escalatie. Met behulp van het model wordt gemeten of een determinant de 
waarschijnlijkheid van EoC vergroot of verkleind maar niet met welke kracht dat is en hoe die 
krachten elkaar beïnvloeden.  
Bij het veldonderzoek is gebleken dat de accountmanagers het krediet bij vijf casussen opnieuw 
zouden verstrekken of continueren. Dit is vastgelegd in tabel 14.5 (zie paragraaf 14.5 van Bijlage I). 
De (zeer) negatieve kredietsignalen wijken bij deze casussen nauwelijks af. Bij de waarneming van de 
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kredietsignalen hebben, via de onderbouwing van de risicoanalyses, biases een rol gespeeld. In tabel 
14.4 zijn de hypothetische relaties bij de casussen in beeld gebracht (zie paragraaf 14.4 van Bijlage I). 
Hieruit blijkt dat het patroon bij deze casussen niet afwijkt van de andere casussen. Waarmee een 
terugblik op het krediet niet veel zegt over EoC in het verleden maar wel over de werking van biases 
bij de accountmanager in het heden. Immers de risico/rendementsverhouding was bij alle 
onderzochte casussen (zeer) negatief. Bij een objectieve toets zou zo’n krediet niet opnieuw worden 
verstrekt. 
4.11 Proposities 
In hoofdstuk 2 (zie paragraaf 2.4.4) zijn de volgende proposities gesteld: 
1. Psychologische determinanten van EoC komen vaker voor dan project- en sociale 
determinanten bij zakelijke accountmanagers van Rabobank. Uit de meta-analyse van 
Sleesman et al. (2012) blijkt dat psychologische determinanten het vaakst voorkomen (zie 
paragraaf 2.2.3). Er is bij dit onderzoek verondersteld dat dit ook bij het kredietbedrijf van 
Rabobank het geval is. Uit de gegevens van tabel 14.4 (zie paragraaf 14.4 van Bijlage I) blijkt 
dat deze propositie kan worden bevestigd. 
2. Bij de stappen die zichtbaar zijn in het conceptuele model kunnen biases een rol spelen (zie 
paragraaf 2.4.3.1). Er is verondersteld dat deze ook bij zakelijke accountmanagers van 
Rabobank een rol spelen. Via de onderbouwing van de risicoanalyses die naar aanleiding van 
ontvangen (zeer) negatieve kredietsignalen zijn opgesteld spelen biases dus een rol bij de 
waarneming van de kredietsignalen (zie paragraaf 4.5). Dus deze propositie kan worden 
bevestigd. 
3. Meer monitoring van de beslissers en het veranderen van beslisser vermindert EoC maar dat 
brengt ook onbedoelde effecten met zich mee (zie paragraaf 2.4.2). Er is verondersteld dat 
dit ook bij Rabobank meer monitoring van beslissers onbedoelde effecten met zich mee 
brengt. Sociale determinanten Public evaluation of decision en Group identi ty or 
cohesiveness strength kunnen het onbedoelde effect verklaren. Een onbedoeld effect van 
verandering van beslissers zorgt dat sociale determinanten Public evaluation of decision en 
Group identity or cohesiveness strength een grotere negatieve rol kunnen spelen die 
daarmee het positieve effect van meer monitoring en verandering van beslissers 
(gedeeltelijk) te niet kunnen doen. Bij Rabobank worden kredieten op maand en 
kwartaalbasis gemonitord en deze beide determinanten, die een positieve (stimulans voor 
EoC) hypothetische relatie hebben met EoC zijn bij acht van de negen casussen 
aangetroffen. Het onbedoelde effect is dus dat deze determinanten een rol spelen en EoC 
stimuleren. Daarmee kan ook deze propositie worden bevestigd. 
 
 
5 Conclusie en aanbevelingen  
 
5.1 Conclusie 
Dit onderzoek ging over de beantwoording van de onderstaande onderzoeksvraag.  
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“Op welke wijze speelt escalation of commitment een rol bij bancaire kredietverstrekking aan het 
MKB?” 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden zijn deelvragen de volgende deelvragen geformuleerd 
1. Wat is escalation of commitment? 
2. Wat is in de literatuur bekend over kredietverstrekking door banken, specifiek aan het MKB? 
3. Op welke wijze zijn escalation of commitment en kredietverstrekking aan elkaar gerelateerd 
in de theorie? 
4. Op welke wijze zijn escalation of commitment en kredietverstrekking aan het MKB op 
groepsniveau aan elkaar gerelateerd in de praktijk? 
5. Op welke wijze kan de theorie vanuit de praktijkbevindingen worden aangevuld? 
Dit onderzoek ging over EoC in de dagelijkse praktijk bij accountmanagers van Rabobank. Omdat er 
nog niet veel literatuur aanwezig is en omdat bestaande theorie op punten niet eenduidig is, moest 
diepte-onderzoek plaatsvinden, waarbij antwoord moest worden gegeven op de ‘Hoe- en 
Waaromvraag’ en dat kon door een kwalitatieve casestudy uit te voeren. 
Commitment aan een krediet is in dit onderzoek geoperationaliseerd als een beslissing om het 
krediet ondanks (zeer) negatief waargenomen kredietsignalen ongewijzigd te continueren of uit te 
breiden (zie paragraaf 3.6.5). Bij het veldonderzoek is gebleken dat dit bij alle casussen een rol heeft 
gespeeld. De in de vragenlijst geoperationaliseerde determinanten van escalatie (zie paragraaf 3.6.4 
en Bijlage E) zijn vrijwel allemaal, maar wel in wisselende samenstelling, vastgesteld bij de bank en 
dat is conform de multiple determinanten benadering uit de literatuur (zie paragraaf 2.2.2).  
Zes kredietsignalen zijn bij vrijwel alle casussen waargenomen (zie paragraaf 4.4.1). Via de 
onderbouwing van de risicoanalyses die naar aanleiding van ontvangen (zeer) negatieve 
kredietsignalen zijn opgesteld spelen biases een rol bij de waarneming van de kredietsignalen (zie 
paragraaf 4.5.1). Een terugblik op het krediet zegt niet veel zegt over EoC in het verleden maar wel 
over de werking van biases bij de accountmanager in het heden. Immers de 
risico/rendementsverhouding was bij alle onderzochte casussen (zeer) negatief. Bij een objectieve 
toets zou zo’n krediet niet opnieuw worden verstrekt (zie paragraaf 4.10). 
Het antwoord op de onderzoeksvraag: “Op welke wijze speelt escalation of commitment een rol bij 
bancaire kredietverstrekking aan het MKB?” is dat dit in voldoende mate conform het conceptuele 
model verloopt (zie paragraaf 4.12). De drie gestelde proposities zijn bevestigd (zie paragraaf 4.11).  
Bij de meting en de toetsing van de geoperationaliseerde elementen (zie paragraaf 3.6) uit het 
conceptuele model (zie paragraaf 2.4.3) in het veldonderzoek dat in paragraaf 3.5 is beschreven (zie 
paragraaf 3.5) zijn onderstaande praktijkbevingen aangetroffen die de theorie over EoC kunnen 
aanvullen. 
5.2 Bijdragen aan de wetenschappelijke kennis 
In afwijking van de literatuur en het conceptuele model zijn er bij de onderzochte casussen vrijwel 
alleen negatieve kredietsignalen vastgelegd (zie paragraaf 4.4.2). 
De hypothetische relatie van projectdeterminant Decision risk met EoC is negatief. Bij het 
veldonderzoek is gebleken dat de relatie van een laag (ingeschat) risico met EoC positief is. Hoe lager 
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het (ingeschat) risico (hoe meer (vermeende) zekerheid) hoe groter de waarschijnlijkheid van EoC 
(zie paragraaf 4.7.2). Hiermee is ook de laatste deelvraag beantwoord. 
Het conceptuele model is bij negen casussen getest waaruit is gebleken dat het model de 
werkelijkheid voldoende weerspiegeld. Belangrijke afwijkingen zijn dat bij de bank vrijwel alleen 
negatieve kredietsignalen worden vastgelegd (zie paragraaf 4.4.2) en dat biases indirect, via de 
onderbouwing van risicoanalyses, een rol spelen bij de waarneming van deze negatieve 
kredietsignalen (zie paragraaf 4.5.1).  
Bij de projectdeterminanten wijkt determinant ‘Decision risk’ af in de zin dat hoe kleiner het 
(ingeschat) risico, hoe groter de waarschijnlijkheid op EoC. Voor de andere determinanten blijkt dat 
deze soms niet spelen of in mindere mate spelen bij de bank maar daarvoor zijn logische verklaringen 
gevonden (zie de paragrafen 4.7.2, 4.8.2 en 4.9.2). Het conceptuele model (zie paragraaf 2.4.3) gaat 
uit van de geaggregeerde effecten van de verschillende determinanten van escalatie i.p.v. individuele 
gedragsaspecten in de loop der tijd en dat is conform de multiple determinanten benadering uit de 
literatuur (zie paragraaf 2.2.2).  
Meer monitoring van de beslissers en het veranderen van beslisser vermindert EoC maar dat brengt 
ook onbedoelde effecten met zich mee (zie paragraaf 2.4.2). Sociale determinanten Public evaluation  
of decision en Group identity or cohesiveness strength kunnen het onbedoelde effect verklaren. Een 
onbedoeld effect van verandering van beslissers zorgt dat sociale determinanten Public evaluation of 
decision en Group identity or cohesiveness strength een grotere negatieve rol kunnen spelen die 
daarmee het positieve effect van meer monitoring en verandering van beslissers (gedeeltelijk) te niet 
kunnen doen.  
5.3 Aanbevelingen  
Het onderzoek vond plaats bij een van de ca. 100 lokale Rabobanken in Nederland. De casussen zijn 
niet aselect getrokken maar aan de hand van een vooraf opgestelde werkwijze (zie Bijlage C).  De 
selectiecriteria maakte de spoeling dun. Bij dit onderzoek is alleen onderzocht of de in de literatuur 
gevonden determinanten van EoC een positieve of negatieve rol spelen. Er is geen onderzoek gedaan 
naar de kracht van de rol en dus ook niet naar de onderlinge krachtsverschillen en hoe die krachten 
elkaar beïnvloeden. Hier zou vervolgonderzoek naar kunnen worden gedaan. 
Bij het veldonderzoek is gebleken dat de krediethistorie van de onderzochte casussen zodanig lang 
was en de gemiddelde duur van de koppeling van een accountmanager aan klant zodanig kort is door 
allerlei interne ontwikkelingen (zoals fusies en reorganisaties), dat vrijwel geen enkele van de 
geïnterviewde zakelijke accountmanagers betrokken was bij de eerste kredietverstrekking. De 
beslissing over het oorspronkelijke krediet is daardoor bij vrijwel alle casussen door een andere 
bevoegde (instantie) is genomen. Bij vervolgonderzoek kunnen kredieten worden onderzocht met 
een korte historie waarbij de huidige zakelijke accountmanager ook de eerste kredietverstrekking 
heeft gedaan. Bij dit soort kredieten kunnen determinanten van EoC die bij dit onderzoek een 
beperkte rol hebben gespeeld, een grotere rol spelen. Ook kan worden onderzocht of bij kleine 
banken in kleinere provincies in Nederland relatief meer sprak is van EoC bij slechte leningen.  
5.4 Persoonlijke reflectie 
The proof of the pudding is in the eating. Generatie van nieuwe kennis helpt de wetenschap vooruit, 
maar ik vind uitvoering van wetenschappelijk onderzoek op de juiste wijze niet gemakkelijk. Een 
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masterscriptie omvat 5 hoofdstukken en ik heb ervaren dat daarvan de hoofdstukken 2 en 4 de 
zwaarste hobbels zijn die moeten worden genomen. Ik heb vooral geleerd niet te snel tevreden te 
zijn met het eerste resultaat. Een meer kritische persoonlijke review had gezorgd voor minder kritiek 
van mijn scriptiebegeleider en minder herstelwerkzaamheden. 
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7 Bijlage B, Casestudieprotocol 
 
7.1 Inleiding 
Het casestudieprotocol bevat het instrument, maar bevat ook de procedures en algemene regels die 
gevolgd moeten worden bij het gebruik van het protocol (Yin, R., K., 2013, p. 84). Dit protocol begint 
met een beschrijving van de aard en inhoud van de bronnen die voor dit onderzoek zijn gebruikt, met 
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de verklaring om welke reden de bron is geraadpleegd. Het protocol sluit af met het format, 
waarlangs de casestudie wordt uitgevoerd. De casestudie wordt uitgevoerd door literal replication. 
Daarbij wordt verwacht dat iedere casus dezelfde uitkomst zal hebben (Yin, R., K., 2013, p. 239). De 
documentatie is verzameld uit de hieronder vermelde bronnen die door Elzinga (2016) zijn 
beschreven. 
7.2 Bedrijven Bediening Systeem (BBS) 
Financieringsaanvragen en herbeoordelingen van lopende financieringsdossiers (revisies) worden in 
BBS verwerkt. Vanuit BBS zijn relaties met BBi (zie 6.2.2.3) en CRM Siebel (zie 6.2.2.4) aanwezig. BBS 
registreert de risicoclassificatie van een dossier op basis van de input van de bancaire gegevens zoals 
verkregen zekerheden, aansprakelijkheden en covenants in combinatie met de financiële 
klantinformatie (jaarcijfers). Deze risico’s worden verfijnd op grond van scorecards die zijn 
ontwikkeld voor o.a. smallcap en midcap klantgroepen. Zij zijn gerelateerd aan de branche waarin de 
onderneming haar hoofdactiviteiten voert op basis van SBI (Standaard Bedrijf Indeling volgens de 
registratie in het Handelsregister van de Kamer van Koophandel). De scorecard weegt financiële en 
niet financiële informatie die de accountmanager hand gewogen toevoegt. Afboekingservaringen 
binnen de branche zijn dynamisch statistisch in de modellen verwerkt. Samen met de scorecard 
bepalen zij de probability of default (PD). De uitkomst vertaalt zich naar een rating in combinatie met 
de LQC status. Indien de negatieve klantsignalen leiden tot een noodzakelijke wijziging van de LQC 
status wordt dit door de accountmanager via BBS geïnitieerd en verwerkt. De LQC status is van 
belang voor een juiste registratie van het (ontbreken van) klantperspectief c.q. continuïteit in relatie 
tot de verstrekte financiering. BBS is de bron waaruit andere systemen worden geactiveerd  (Elzinga, 
T., 2016, p. 49). 
De volgende vijf LQC statussen komen voor: 
1. Continuïteit (C) 
2. Aandachtsbehoevend (A) 
3. Kwetsbare continuïteit (KWC) 
4. Dreigende discontinuïteit (Drd) 
5. Discontinuïteit (D) 
7.3 Bezonder Beheer Bedrijven (BBB) 
Dossiers die in een defaultsituatie komen worden via aanpassing van de LQC- status in BBS in BBB 
opgenomen. BBB is het systeem, waarin dossiers met een bijzonder beheerstatus op basis van LQC 
zijn opgenomen. BBB is toegankelijk vanuit CRM Siebel. Zodra een klant een LQC wijziging krijgt, 
wordt dit in BBS geregistreerd en via Siebel geactiveerd via een uniek dossiernummer BBB. Hiermee 
geeft de organisatie invulling aan de registratie van dossiers waarvoor een voorziening moet worden 
getroffen op grond van externe Basel richtlijnen (Elzinga, T., 2016, p. 50). 
De LQC status die in BBB wordt geregistreerd heeft één van de volgende mogelijkheden: 
1. Kwetsbare continuïteit (KwC) 
2. Dreigende discontinuïteit (DrD) 
3. Discontinuïteit (D) 
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In alle drie de gevallen wordt door de accountmanager Bijzonder Beheer (vaak samen met de 
commercieel accountmanager) de scenario’s met de klant besproken. Vanuit het meest reële 
scenario wordt een strategie ontwikkeld. De scenario’s bevatten de basis waaruit de historie kan 
worden geredigeerd, omdat zij de huidige positie afzet als resultante van de historie en een 
doorvertaling maakt naar de toekomst door uitrol van een strategie (Elzinga, T., 2016, p. 50).  
In dit onderzoek dossiers onderzocht die de LQC status Kwetsbare continuïteit hebben. Bij deze 
status zijn er negatieve kredietsignalen ontvangen waarbij EoC een rol kan hebben gespeeld.  
In geval sprake is van de status dreigende discontinuïteit of discontinuïteit wordt een 
verliesvoorziening getroffen. Deze voorziening is bij retaildossiers met een financieringsobligo kleiner 
dan €1,0 miljoen automatisch bepaald op basis van de zekerheidspositie van de bank die in BBS is 
opgevoerd en geactualiseerd. Bij een obligo vanaf € 1,0 miljoen (corporate dossiers) wordt de 
voorziening specifiek bepaald door de accountmanager Bijzonder Beheer op basis van 
productkasstromen en de zekerheidskasstromen die in het klantdossier vanuit exploitatie en het 
uitwinnen van zekerheden worden verwacht. Beide kasstromen worden contant gemaakt en hun 
waarde afgezet tegen het openstaande obligo. Bij een negatief verschil wordt een voorziening 
voorgesteld. De definitieve vaststelling van scenario, strategie en voorziening wordt op basis 
bevoegdhedenregeling goedgekeurd en besloten. In BBB vindt de registratie plaats van de 
voorziening die op basis van de LQC status in BBS is vastgelegd (Elzinga, T., 2016, p. 50).  
7.4 Bedrijven Beheerinformatie (BBi) 
De managementrapportage van de BBB dossiers is in BBi verwerkt. Dit maakt het mogelijk om 
conform het methodologieonderzoek vast te stellen dat geen dossiers worden geselecteerd met een 
kredietuitbreiding of kredietrevisie voor 2015. Hierdoor voldoen de dossiers aan de criteria om als 
casus te dienen. 
7.5 CRM systeem ‘Siebel’ 
Zonder de mogelijkheden van Siebel uitputtend te behandelen is het goed om vast te stellen dat een 
aantal aspecten van dit CRM systeem van belang zijn voor dit onderzoek. 
In Siebel worden alle contactmomenten van en met de klant geregistreerd. Deze registratie bevat de 
interne en externe activiteiten, verzoeken en producten die betrekken hebben op deze klant of op 
een groep met klanten die als groep een significante relatie met elkaar hebben. Afgenomen 
producten, productgebruik, klachtenbehandeling en registratie, gespreksverslagen en registratie van 
besluitvorming zijn onderdelen die in eveneens in Siebel zijn opgenomen.  
Onderliggende (bron)documentatie is in Siebel als bijlage toegankelijk. Dit is het elektronische 
klantdossier (EKD). Siebelactiviteiten zijn voorzien van een startdatum, een plandatum en een 
werkelijke einddatum. De werkelijke einddatum dient voor de plandatum te liggen. Indien dit niet 
het geval is, betekent dit dat de accountmanager activiteiten niet tijdig heeft afgewikkeld. Alle 
activiteiten zijn gegroepeerd rondom en gekoppeld aan een hoofditem met vaste omschrijving. Dit 
hoofditem vormt de kapstok voor alle daarbij behorende activiteiten en specifieke EKD-documenten. 
Deze rubricering maakt dat Siebel toegankelijk en raadpleegbaar is en blijft.  Uit CRM Siebel en EKD is 
de volledige ontwikkeling van het klantdossier te redigeren. Chronologisch door registratie van 
beslismomenten en onderbouwd met documenten, interne verslaglegging, ontvangen 
klantinformatie en correspondentie. De goedkeuring tot wijziging van de LQC-status en daarmee de 
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klantoverdracht van de accountmanager naar de accountmanager Bijzonder Beheer wordt in CRM 
Siebel in een activiteit vastgelegd. De toelichting en motivatie worden samen met de BBS-
documentatie gekoppeld aan de Siebel serviceaanvraag en in EKD opgeslagen.  Dit is voor dit 
onderzoek de primaire bron en het startpunt voor dit onderzoek. Van hieruit worden stappen  terug 
in de tijd gezet in de verwachting dat uiteindelijk uit de registratie blijkt wanneer en welk kantelpunt 
is ontstaan in de situatie van de klant. Voor mutaties van LQC wordt binnen Siebel op grond van de 
Serviceaanvraag van het type ‘Intern Dossier’ en de categorie ‘Bijzonder Beheer’ automatisch een 
BBB dossier aangemaakt met een dossiernummer dat refereert naar het jaar van ontstaan van de 
LQC, waarop bijzonder beheer van toepassing is of wordt. Het dossiernummer vormt de basis voor 
de managementrapportage die in BBi is gebundeld (Elzinga, T., 2016, p. 51). 
7.6 Overige archieven 
Het integrale gebruik van Siebel als de enige bron van documentatie is sinds 2009 een proces dat in 
de loop der jaren verder is geoptimaliseerd en nog steeds ontwikkelt. De registratie van de 
klantcontacten, op welke wijze dan ook, vergt een consequente verwerking en tijdinspanning die 
discipline vergt. Het gemak van het gebruik van systeemcomputers met dataopslag (veelal station ‘g’) 
ijlt nog na. De ‘g’-schijf kan in oudere dossiers data bevatten die niet in Siebel EKD is opgenomen. 
Ditzelfde geldt voor de oudere besluiten die door het hoogste beslisorgaan binnen de bank, de 
kredietcommissie, zijn genomen en in notulen en financieringsbeslissingen worden vastgelegd.  De 
laatste bron van documentatie is het fysieke klantdossier, waarin alle besluiten, overeenkomsten en 
zekerheidsstukken zijn opgenomen. Het fysieke klantdossier is uit gefaseerd naar het EKD met 
centrale opslag van de fysieke stukken (Elzinga, T., 2016, p. 52). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8 Bijlage C, Werkwijze 
 
8.1 Stap 1: bruto casus selectie 
De tool BBi via het Raboweb Toepassingen openen en het tabblad ‘Maand actuele overzichten’ 
selecteren en daarna het tabblad ‘Bijz.beheer’. Onder portefeuille -overzicht één van de adviseurs 
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selecteren. Daarna komt een nieuw keuzemenu in beeld, waarin de Adviseur (Hoofd FG) wordt 
geselecteerd. Klik daarna op ‘Toepassen’, zodat de totale Bijzonder Beheerportefeuille in beeld komt. 
Exporteer het totaalbestand naar excel, ter verdere bewerking. Deze bewerking bestaat uit het 
sorteren van de rubriek dossiernummer BBB van Z naar A. De meest recente LQC wijzingen komen 
hierdoor in beeld, doordat het jaartal van registratie is vermeld. Criterium is een LQC wijziging vanuit 
Continuïteit of Aandachtsbehoevend naar Kwetsbare Continuïteit (KwC), Dreigende Discontinuïteit 
(DrD) of Discontinuïteit (D), of een wijziging van KwC naar DrD of D (Elzinga, T., 2016, p. 53). 
8.2 Stap 2: netto casus selectie 
De geregistreerde LQC wijzigingen visueel beoordelen op de criteria en wijziging van adviseur. Voor 
de binnen de range vallende dossiers onderzoeken of de adviseur nog bij de bank werkzaam is. Dit 
uitvoeren door het raadplegen van Siebel EKD. Uit de documenten blijkt wie de accountmanager was 
die de klant tot dat moment in portefeuille had. Hiermee kan worden vastgesteld of deze 
accountmanager nog bij de bank werkt. Indien niet, dan stopt de analyse van het dossier. Indien wel, 
dan volgt stap 3 (Elzinga, T., 2016, p. 53).  
8.3 Stap 3: operationalisatie van projectdeterminanten 
1. H1: Decision risk: hoe is de risicoafweging verlopen het krediet? 
2. H2: Opportunity cost information: is bij de risicoafweging overwogen het krediet niet te 
verstreken puur vanwege de risico/rendementsverhouding van het krediet? 
3. H3: Information set:  
a. Information acquisition: is achteraf gezien alle noodzakelijke informatie 
verzameld om een goede risicoafweging te kunnen maken? 
b. Decision uncertainty: was er sprake van onzekerheden bij het nemen van de 
kredietbeslissing? 
4. H4: Positive performance trend information: wat kunt u zeggen over de trend/teneur in de 
informatiestroom over de klant?  
5. H5: Expressed preference trend information: hoe belangrijk was of is deze klant voor de 
bank?   
8.4 Stap 4, operationalisatie van ontvangen kredietsignalen 
Wat zijn de belangrijkste kredietsignalen die zijn geregistreerd? 
8.5 Stap 5, operationalisatie van waargenomen (zeer) negatieve kredietsignalen 
Zijn er objectieve (zeer) negatieve kredietsignalen door biases neutraal of positief gekwalificeerd? 
 
8.6 Stap 6, operationalisatie van de kwalificatie van (zeer) negatieve 
kredietsignalen 
1. Is bij het verwerken van de (zeer) negatieve kredietsignalen een risicoafweging gemaakt? 
2. Is die risicoanalyse onderbouwd? 
3. Welke onderbouwing is gegeven? 
4. Hebben biases een rol gespeeld bij de onderbouwing? 
5. Is de klant aangespoord om maatregelen te treffen om zijn prestaties te verbeteren? 
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8.7 Stap 7: verwerkingen van bevinden in semigestructureerde interview  
De bevindingen uit de casus worden verwerkt in het semigestructureerde interview met de 
accountmanager, waardoor een patroon van bevindingen en een mogelijke bevestiging ervan door 
de accountmanager ontstaat (Elzinga, T., 2016, p. 54). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
9 Bijlage D, Database Casestudie protocol 
 
   Casus  
 Stap 1, raadplegen BBI van de BB-portefeuille   
1a  De (laatste extra) kredietverstrekking of revisie is na 2014 geweest.  ja/nee  
1b  Bepalen welke dossiers dit betreft   
1c Was  er sprake van een vastgestelde persoonlijke bediening door deze ja/nee  
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accountmanager? 
 Stap 2, raadplegen Siebel EKD   
2a  Wie was de accountmanager voor de toewijzing aan Bijzonder Beheer?    
2b Is  de accountmanager nog bij de bank werkzaam ja/nee  
 Stap 3, operationalisatie van project determinanten    
3a  H1: Decision risk: hoe is de ri sicoafweging verlopen het krediet?   
3b H2: Opportunity cost information: is bij de risicoafweging overwogen het 
krediet niet te verstreken puur vanwege de risico/rendementsverhouding van 
het krediet? 
ja/nee  
3c H3: Information set:  
a . Information acquisition: is achteraf gezien alle noodzakelijke 
informatie verzameld om een goede risicoafweging te kunnen 
maken? 
b. Decision uncertainty: was er sprake van onzekerheden bij het nemen 
van de kredietbeslissing? 
ja/nee  
3d H4: Pos i tive performance trend information: wat kunt u zeggen over de 
trend/teneur in de informatiestroom over de klant?  
  
3e H5: Expressed preference for initial decision: hoe belangrijk was of i s deze 
klant voor de bank?   
  
 Stap 4, operationalisatie van ontvangen kredietsignalen   
4a  Wat zi jn de belangrijkste kredietsignalen die zijn geregistreerd?   
 Stap 5, operationalisatie van waargenomen (zeer) negatieve kredietsignalen   
5a  Zi jn er objectieve (zeer) negatieve kredietsignalen door biases neutraal of 
pos itief gekwalificeerd? 
ja/nee  
 Stap 6, operationalisatie van de kwalificatie van (zeer) negatieve 
kredietsignalen 
  
6a  Is  bij het verwerken van de (zeer) negatieve kredietsignalen een risicoafweging 
gemaakt? 
ja/nee  
6b Is  die ri sicoanalyse onderbouwd? ja/nee  
6c Hebben biases een rol gespeeld bij de onderbouwing? ja/nee  
6d Is  de klant aangespoord om maatregelen te treffen om zijn prestaties te 
verbeteren? 
ja/nee   
 
 
 
 
 
 
 
 
10 Bijlage E, Interviewvragen  
 
1. Hoe lang bent u in deze functie werkzaam? 
2. Hoe lang heeft u een commerciële relatie met deze klant (gehad)? 
3. Bi j deze klant kwam is op een gegeven moment u krediet(uitbreiding) ve rstrekt. Hoe is dit verstrekking proces 
verlopen?  
A. Herhaling Stap 3, operationalisatie van project determinanten: 
i. H1: Decision risk: hoe is de ri sicoafweging verlopen het krediet?  
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ii. H2: Opportunity cost information: is bij de risicoafweging overwogen het krediet niet te 
verstreken puur vanwege de risico/rendementsverhouding van het krediet?  
iii. H3: Information set:  
a . Information acquisition: is achteraf gezien alle noodzakelijke informatie verzameld 
om een goede risicoafweging te kunnen maken? 
b. Decision uncertainty: was er sprake van onzekerheden bij het nemen van de 
kredietbeslissing? 
iv. H4: Pos i tive performance trend information: wat kunt u zeggen over de trend/teneur in de 
informatiestroom over de klant?  
v. H5: Expressed preference initial decision: hoe belangrijk was of i s deze klant voor de bank?   
4. Bi j deze klant kwam op een gegeven moment negatieve kredietsignalen binnen, waaruit bleek dat de resultaten bij 
de klant tegenvielen. Het vervolg van dit interview gaat over de vragen hoe u deze kredietsignalen heeft 
waargenomen en gewaardeerd, wat uw eerste reactie was op de kredietsignalen en hoe uw vervolgreacties 
erui tzagen?  
B. Stap 7, operationalisatie van psychologische determinanten: 
i. H6: Previous resource expenditures: 
a. Sunk costs: was er een weg terug volgens u en heeft u afgewogen om het krediet af 
te bouwen?  
b. Time investment: vroeg u zich af hoeveel tijd u a l aan de klant hebt besteed en nog 
aan de klant wilde besteden?  
ii. H7: Familiarity with decision context: 
a. Experience/expertise: hoe speelde uw ervaring een rol bij uw waarneming, 
waardering en reacties?  
b. Sel f-efficacy/confidence: hoe zeker was u van uw zaak?  
iii. H8: Personal responsibility for initial decision: voelde u zich persoonlijk verantwoordelijk 
voor het verstrekte krediet? 
iv. H9: Ego threat: hield u rekening met de mening van anderen over uw waarnemingen, 
waarderingen en reacties? 
v. H10: Anticipated regret: Als u opnieuw zou mogen beslissen wat zou dan uw beslissing zijn?  
vi . H11: Information framing: heeft u zich afgevraagd hoe u waarnemingen, waarderingen en 
reacties het beste kon presenteren?   
vii . H12: Proximity to project completion: nam u de oorspronkelijke doelen van het krediet 
opnieuw in ogenschouw of s telde u nieuwe doelen? 
C. Stap 8, operationalisatie van sociale determinanten: 
i . H13: Publ ic evaluation of decision: stond u s til bij de reactie van anderen op uw 
waarnemingen, waarderingen en reacties? 
ii . H14: Res istence to decision form others: voelde u weerstand tegen beslissingen die anderen 
over het krediet hadden genomen? 
iii. H15: Group identity of cohesiveness s trength: voelde u zich beïnvloed door de mening van 
anderen over uw waarnemingen, waarderingen en reacties?  
D. Stap 9, operationalisatie van commitment een het krediet 
5. Hoe ki jkt u in zijn algemeenheid terug op het krediet?  
 
 
11 Bijlage F, database casussen 
 
  Casus 
 Interview  
 Interviewopname  
 Duur van de interviewopname (in minuten)  
 Stap 1, raadplegen BBI van de BB-portefeuille  
Alex van Boom, studentnummer 837318598 
 
56 
a De (laatste extra) kredietverstrekking of revisie is na 
2014 geweest.  
 
b  Bepalen welke dossiers dit betreft  
c Was  er sprake van een vastgestelde persoonlijke 
bediening door deze accountmanager? 
 
 Stap 2, raadplegen Siebel EKD  
a  Wie was de accountmanager voor de toewijzing aan 
Bi jzonder Beheer? 
 
b Is  de accountmanager nog bij de bank werkzaam  
 Stap 3, operationalisatie van project determinanten   
a  H1: Decision risk: hoe is de ri sicoafweging verlopen 
van het krediet? 
 
b H2: Opportunity cost information: is bij de 
ri s icoafweging overwogen het krediet niet te 
verstreken puur vanwege de 
ris ico/rendementsverhouding van het krediet? 
 
c H3: Information set:   
 a . Information acquisition: is achteraf gezien alle 
noodzakelijke informatie verzameld om een 
goede risicoafweging te kunnen maken? 
 
 
 b. Decision uncertainty: was er sprake van 
onzekerheden bij het nemen van de 
kredietbeslissing? 
 
d H4: Pos i tive performance trend information: wat kunt 
u zeggen over de trend/teneur in de 
informatiestroom over de klant?  
 
e H5: Expressed preference for initial decision: hoe 
belangrijk was of i s deze klant voor de bank?   
 
 Stap 4, operationalisatie van ontvangen 
kredietsignalen 
 
a  Wat zi jn de belangrijkste kredietsignalen die zijn 
geregistreerd? 
 
 Stap 5, operationalisatie van waargenomen (zeer) 
negatieve kredietsignalen 
 
a  Zi jn er objectieve (zeer) negatieve kredietsignalen 
door biases neutraal of positief gekwalificeerd? 
 
 Stap 6, operationalisatie van de kwalificatie van (zeer) 
negatieve kredietsignalen 
 
a  Is  bij het verwerken van de (zeer) negatieve 
kredietsignalen een risicoafweging gemaakt? 
 
b Is  die ri sicoanalyse onderbouwd?  
c Hebben biases een rol gespeeld bij de onderbouwing?  
d Is  de klant aangespoord om maatregelen te treffen 
om zi jn prestaties te verbeteren? 
 
 Stap 7, technische uitwerking interview  
 Transscriptie  
 Rati ficatie door accountmanager  
 Stap 8, analyse van het interview  
1 Hoe lang bent u in deze functie werkzaam?  
2 Hoe lang heeft u een commerciële relatie met deze 
klant (gehad)? 
 
3 Bi j deze klant kwam is op een gegeven moment u 
krediet(uitbreiding) verstrekt. Hoe is dit verstrekking 
proces  verlopen?  
 
A Herhaling s tap 3, operationalisatie van project 
determinanten: 
 
i  H1: Decision risk: hoe is de ri sicoafweging verlopen 
het krediet? 
 
i i  H2: Opportunity cost information: is bij de 
ri s icoafweging overwogen het krediet niet te 
verstreken puur vanwege de 
 
Alex van Boom, studentnummer 837318598 
 
57 
ris ico/rendementsverhouding van het krediet? 
i i i H3: Information set:   
a  Information acquisition: is achteraf gezien alle 
noodzakelijke informatie verzameld om een goede 
ris icoafweging te kunnen maken? 
 
b Decision uncertainty: was er sprake van 
onzekerheden bij het nemen van de 
kredietbeslissing? 
 
iv H4: Pos i tive performance trend information: wat kunt 
u zeggen over de trend/teneur in de 
informatiestroom over de klant?  
 
v H5: Expressed preference for initial decision: hoe 
belangrijk was of i s deze klant voor de bank?   
 
4 Bi j deze klant kwam op een gegeven moment 
negatieve kredietsignalen binnen, waaruit bleek dat 
de resultaten bij de klant tegenvielen. Het vervolg van 
di t interview gaat over de vragen hoe u deze 
kredietsignalen heeft waargenomen en gewaardeerd, 
wat uw eerste reactie was op de kredietsignalen en 
hoe uw vervolgreacties eruitzagen?  
 
 
B Stap 9, operationalisatie van psychologische 
determinanten: 
 
i  H6: Previous resource expenditures:  
a  Sunk costs: was er een weg terug volgens u en heeft u 
afgewogen om het krediet af te bouwen?  
 
b Time investment: vroeg u zich af hoeveel tijd u a l aan 
de klant hebt besteed en nog aan de klant wilde 
besteden?  
 
i i  H7: Familiarity with decision context:  
a  Experience/expertise: hoe speelde uw ervaring een 
rol  bi j uw waarneming, waardering en reacties?  
 
b Sel f-efficacy/confidence: hoe zeker was u van uw 
zaak?  
 
i i i H8: Personal responsibility for initial decision: voelde 
u zich persoonlijk verantwoordelijk voor het 
verstrekte krediet? 
 
iv H9: Ego threat: hield u rekening met de mening van 
anderen over uw waarnemingen, waarderingen en 
reacties? 
 
v H10: Anticipated regret: Als u opnieuw zou mogen 
bes lissen wat zou dan uw beslissing zi jn?  
 
V1 H11: Information framing: heeft u zich afgevraagd 
hoe u waarnemingen, waarderingen en reacties het 
beste kon presenteren?   
 
vi i  H12: Proximity to project completion: nam u de 
oorspronkelijke doelen van het krediet opnieuw in 
ogenschouw of s telde u nieuwe doelen? 
 
C Stap 10, operationalisatie van sociale determinanten:  
i  H13: Publ ic evaluation of decision: stond u s til bij de 
reactie van anderen op uw waarnemingen, 
waarderingen en reacties? 
 
i i  H14: Res istence to decision form others: voelde u 
weerstand tegen beslissingen die anderen over het 
krediet hadden genomen? 
 
i i i H15: Group identity of cohesiveness s trength: voelde 
u zich beïnvloed door de mening van anderen over 
uw waarnemingen, waarderingen en reacties?  
 
D Stap 11, operationalisatie van commitment aan het 
krediet 
 
4 Hoe ki jkt u in zijn algemeenheid terug op het krediet?   
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12 Bijlage G, Tabel 1 uit meta-analyse van Sleesman et al. (2012) 
 
Tabel 1 
Determinants of Escalation Hypothesized 
Relationship 
Theoretical Reasoning 
Project Determinants   
H1. Decision risk 
 
Negative  
 
Subjective expected utility theory: Risk increases the likelihood of loss 
(Knight, 1921) and the salience of loss potential to decision makers 
(Kahneman & Tversky, 1979; March & Shapira, 1987), lessening the 
likelihood of escalation even in the face of information on previous 
performance (Schaubroeck & Davis, 1994).  
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H2. Opportunity cost information  
 
Negative  
 
Subjective expected utility theory: Opportunity cost information provides a 
clear decision benchmark and allows decision makers to consider 
alternatives in their calculation of whether or not to escalate (Northcraft & 
Neale, 1986).  
H3. Information set 
c. Information acquisition  
d. Decision uncertainty  
 
                               
Negative 
Positive  
 
 
Subjective expected utility theory: (a) Providing information about a decision 
reduces ambiguity, which can reinforce the poor prospects for the decision 
(Bowen, 1987; Bragger, Hantula, Bragger, Kirnan, & Kutcher, 2003). (b) 
Uncertain information on decision prospects allows decision makers to focus 
on positive indicators (Bragger, Bragger, Hantula, & Kirnan, 1998).  
H4. Positive performance trend 
information  
 
Positive  Subjective expected utility theory: Positive trends allow decision makers to 
focus on the potential positive outcomes of the situation and discount 
worst-case scenarios (Moon & Conlon, 2002); thus, decision makers expect 
greater utility in such circumstances.  
H5. Expressed preference for initial 
decision  
 
Positive  Subjective expected utility theory: Decision makers may escalate simply 
because they value, and hence have a strong preference for, the given 
course of action (Schulz-Hardt et al., 2009).  
Psychological Determinants    
H6. Previous resource expenditures:  
c. Sunk costs  
d. Time investment  
 
 
               
Positive  
Positive  
 
Self-justification theory: (a) Sunk costs trigger self-justification pressures, as 
decision makers do not want to be seen as wasting organizational resources 
(Arkes & Blumer, 1985). (b) Time investment entraps decision makers, as 
they do not want to admit their time investment has been a waste; although 
such investments may sometimes need to be put in monetary terms to make 
them salient (Soman, 2001).  
H7. Familiarity with decision context:  
c. Experience/expertise  
d. Self-efficacy/confidence  
 
 
                    
Positive   
Positive  
 
Self-justification theory: (a) Experience or expertise in a given domain may 
affect how decision makers react to negative feedback and engage in 
pressures to justify the decision to continue a course of action (Bragger et 
al., 2003; Garland et al., 1990). (b) Self-efficacy or confidence increases 
decision persistence, as individuals high in positive self-concept discount 
negative information and believe they can overcome the negative aspects of 
a situation (Judge et al., 1998).  
H8. Personal responsibility for initial 
decision  
 
Positive  
 
Self-justification theory: Felt responsibility enhances the threat associated 
with decision failure and activates self-justification needs (Staw, 1976). 
Moreover, felt responsibility may trigger self-justification pressures in order 
to protect one’s self- identity (Brockner et al., 1986).  
H9. Ego threat  
 
Positive  
 
Self-justification theory: Ego threat heightens concerns about the reputation 
of an individual and activates self-justification needs (Zhang & Baumeister, 
2006).  
H10. Anticipated regret  
 
Negative Self-justification theory: Decision makers avoid situations in which they 
anticipate negative emotions, so anticipated regret derived from continuing 
a failed project likely reduces pressures to justify continuance (Ku, 2008; 
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Wong & Kwong, 2007).  
H11. Information framing  
(“negative” 0,  
“positive” 1)  
Negative Prospect theory: When objectively negative situations are framed in a 
positive manner, people become more risk-averse and are consequently less 
likely to escalate (Schoorman, Mayer, Douglas, & Hetrick, 1994).  
H12. Proximity to project completion  
 
Positive Goal substitution effect: As decision makers approach completion, they 
substitute a completion goal for their original project success goals (Conlon 
& Garland, 1993).  
Social Determinants    
H13. Public evaluation of decision  
 
Positive Self-presentation theory: Decision makers facing outside evaluation are more 
likely to escalate in order to manage the impressions others have of them 
and “save face” (Brockner et al., 1981).  
H14. Resistance to decision from others  
 
Negative Self-presentation theory: Challenges from others increases accountability 
and evaluation, and thus resistance attenuates pressure to escalate 
commitment (Fox & Staw, 1979).  
H15. Group identity or cohesiveness 
strength 
Positive Self-presentation theory: Individuals identifying with cohesive groups are 
likely to experience conformity of perception and judgment (Hogg & Terry, 
2000; Janis, 1972). Hence, as individuals acting alone tend to exhibit an 
escalation bias, the same tendency is especially likely to occur (cf. Myers & 
Lamm, 1976) in the presence of a cohesive group.  
Structural Determinants    
H16. Agency problems  
 
Positive Agency theory: When agency problems exist, decision makers may act in a 
self- interested way and escalate at the expense of their organization (Booth 
& Schulz, 2004).  
 
 
13 Bijlage H, database casus 1 t/m 9 
 
  
 Interview 
Casus 1 19-04-2017 
Casus 2 19-04-2017 
Casus 3 20-04-2017 
Casus 4 20-04-2017 
Casus 5 20-04-2017 
Casus 6 20-04-2017 
Casus 7 20-04-2017 
Casus 8 26-04-2017 
Casus 9 26-04-2017 
 Interviewopname 
Casus 1 I  
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Casus 2 I I  
Casus 3 I I I  
Casus 4 IV 
Casus 5 V 
Casus 6 VI 
Casus 7 VII  
Casus 8 VIII  
Casus 9 IX 
 Duur van de interviewopname (in minuten) 
Casus 1 44 
Casus 2 32 
Casus 3 36 
Casus 4 30 
Casus 5 31 
Casus 6 22 
Casus 7 30 
Casus 8 41 
Casus 9 24 
 Stap 1, raadplegen BBI van de BB-portefeuille 
a  De (laatste extra) kredietverstrekking of revisie is na 2014 geweest.  
Casus 1 Ja  
Casus 2 Ja  
Casus 3 Ja  
Casus 4 Ja  
Casus 5 Ja  
Casus 6 Ja  
Casus 7 Ja  
Casus 8 Ja  
Casus 9 Ja  
b  Bepalen welke dossiers dit betreft 
c Was  er sprake van een vastgestelde persoonlijke bediening door deze accountmanager? 
Casus 1 Ja  
Casus 2 Ja  
Casus 3 Ja  
Casus 4 Ja  
Casus 5 Ja  
Casus 6 Ja  
Casus 7 Ja  
Casus 8 Ja  
Casus 9 Ja  
 Stap 2, raadplegen Siebel EKD 
a  Wie was de accountmanager voor de toewijzing aan Bijzonder Beheer? 
Casus 1 A 
Casus 2 B 
Casus 3 C 
Casus 4 D 
Casus 5 E 
Casus 6 F 
Casus 7 G 
Casus 8 H 
Casus 9 I  
b Is  de accountmanager nog bij de bank werkzaam 
Casus 1 Ja  
Casus 2 Ja  
Casus 3 Ja  
Casus 4 Ja  
Casus 5 Ja  
Casus 6 Ja  
Casus 7 Ja  
Casus 8 Ja  
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Casus 9 Ja  
 Stap 3, operationalisatie van project determinanten  
a  H1: Decision risk: hoe is de ri sicoafweging verlopen van het krediet? 
Casus 1 Krediethistorie 
Vanaf 2007/2008 zi jn herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om steeds terugkerende 
l iquiditeitsproblemen op te lossen.  
Risicoafweging 
 Comfortabele zekerheidspositie 
 Vertrouwen in de ondernemerskwaliteiten 
 Vertrouwen in winstpotentie.  
 Liquiditeitsproblemen voldongen feit, niet (aanvullend) financieren brengt onderneming (en 
de bank) in ernstige problemen 
Casus 2 Krediethistorie 
Vanaf 2011 zi jn herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om investeringen te kunnen doen 
en s teeds terugkerende liquiditeitsproblemen op te lossen.  
Risicoafweging 
 Comfortabele zekerheidspositie 
 Vertrouwen in de ondernemerskwaliteiten 
 Vertrouwen in winstpotentie  
 Liquiditeitsproblemen voldongen feit, niet (aanvullend) financieren brengt onderneming in 
ernstige problemen 
Casus 3 Krediethistorie 
Vanaf 2011 zi jn herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om investeringen te kunnen doen 
en s teeds terugkerende liquiditeitsproblemen op te lossen.  
Risicoafweging 
 Comfortabele zekerheidspositie 
 Vertrouwen in de ondernemerskwaliteiten 
 Vertrouwen in winstpotentie 
 Nieuwe wetgeving voldongen feit, niet (aanvullend) financieren brengt onderneming in 
ernstige problemen 
 Financiële verhoudingen zijn voldoende voor een goed toekomstperspectief. 
 Liquiditeitsmarge is komende jaren nog gevoelig.  
 Liquiditeitsmanagement is goed 
Casus 4 Krediethistorie 
Vanaf 2010 zi jn herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om steeds terugkerende 
l iquiditeitsproblemen op te lossen.  
Risicoafweging 
 Comfortabele zekerheidspositie die wel erodeert 
 Weinig vertrouwen in de ondernemerskwaliteiten 
 Weinig vertrouwen in winstpotentie 
 Financiële verhoudingen zijn onvoldoende voor een goed toekomstperspectief 
 Bi j pri jsdal kan niet meer aan verplichtingen worden voldaan  
 Reserveringscapaciteit is te laag 
Casus 5 Krediethistorie 
Vanaf 2010 zi jn herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om investeringen te financieren en 
s teeds terugkerende liquiditeitsproblemen op te lossen.  
Risicoafweging 
 Comfortabele zekerheidspositie  
 Vertrouwen in de ondernemerskwaliteiten 
 Vertrouwen in winstpotentie 
 Voldongen feit, niet financieren brengt de klant (en de bank) in ernstige financiële 
problemen 
 Bestemmingsplanwijziging nog niet zeker 
 Ris ico dat minimum voorverkooppercentage niet wordt gehaald is groot 
Casus 6 Krediethistorie 
Vanaf 2009 zi jn herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om investeringen te financieren en 
s teeds terugkerende liquiditeitsproblemen op te lossen.  
Risicoafweging 
 Comfortabele zekerheidspositie  
 Mogel ijkheid tot schuldreductie door verkoop van (warme) grond 
 Bedri jfsexploitatie is onvoldoende 
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 Voldongen feit, niet financieren brengt de klant (en de bank) in ernstige financiële 
problemen 
 Financieringsniveau is te hoog in relatie tot de productiecapaciteit 
 Verkoopbaarheid va n onroerend goed 
 Bewustzijn van ondernemer van penibele situatie 
Casus 7 Krediethistorie 
Vanaf 2011 zi jn herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om investeringen te financieren en 
s teeds terugkerende liquiditeitsproblemen op te lossen.  
Risicoafweging 
 Comfortabele zekerheidspositie  
 Door kwalitatief goed management is onderneming in s taat bovengemiddelde voerwinst te 
rea liseren 
 Spreiding in afzetmarkt 
 Ris icospreiding door meerdere productielocaties 
 Verbouwprojecten zijn altijd binnen budget gerealiseerd. 
 Wetgeving maakt investering noodzakelijk. 
Casus 8 Krediethistorie 
Vanaf 2009 zi jn herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om investeringen te financieren en 
s teeds terugkerende liquiditeitsproblemen op te lossen.  
Risicoafweging 
 Comfortabele zekerheidspositie  
 Mogel ijkheid tot schuldaflossing door verkoop van (warme) grond  
 De eerste jaren werd uitgegaan van bedrijfsbeëindiging en aflossing van financiering door 
verkoop van bouwkavels waarbij account nog geld en onroerend goed zou overhouden. 
 Een paar jaar later heeft de bank herstart van bedrijf gefinancierd met als afweging dat 
hiermee een passende en rendabele bedrijfsopzet kan worden gerealiseerd tot de datum van 
toekomstige bedrijfsbeëindiging 
 Bedri jfsexploitatie is onvoldoende 
 Voldongen feit, niet financieren brengt de klant (en de bank) in ernstige financiële 
problemen 
 
Casus 9 Krediethistorie 
Vanaf 2011 zi jn herhaaldelijk (aanvullende) financieringen verstrekt om geringe investeringen te 
kunnen doen en s teeds terugkerende liquiditeitsproblemen op te lossen.  
Risicoafweging 
 Comfortabele zekerheidspositie  
 Meerdere filialen met eigen bedrijfsleider 
 Echtgenote van ondernemer i s goed op de hoogte van de onderneming. 
 Bedri jfsexploitatie is onvoldoende 
 Onroerend goed is niet verzekerd. 
 Ondernemer is vermogend 
 Voldongen feit, niet financieren brengt de klant (en de bank) in ernstige financiële 
problemen 
 Moei lijke marktomstandigheden 
b H2: Opportunity cost information: is bij de risicoafweging overwogen het krediet niet te  verstreken 
puur vanwege de risico/rendementsverhouding van het krediet? 
Casus 1 Nee 
Casus 2 Nee 
Casus 3 Nee 
Casus 4 Nee 
Casus 5 Nee 
Casus 6 Nee 
Casus 7 Nee 
Casus 8 Nee 
Casus 9 Nee 
c H3: Information set:  
 a. Information acquisition: is achteraf gezien alle noodzakelijke informatie verzameld om een 
goede risicoafweging te kunnen maken?  
Casus 1 Ja  
Casus 2 Ja  
Casus 3 Ja  
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Casus 4 Ja  
Casus 5 Nee, pas achteraf is rentabiliteit onroerend goed project doorgerekend waarbij het onrendabel bleek 
te zi jn. 
Casus 6 Ja  
Casus 7 Ja  
Casus 8 Ja  
Casus 9 Ja  
 b. Decision uncertainty: was er sprake van onzekerheden bij het nemen van de kredietbeslissing? 
Casus 1 Ja , marktomstandigheden en kwaliteiten ondernemers. 
Casus 2 Ja , a fgifte vergunningen, marktomstandigheden, kasstromen en capaciteiten ondernemer. 
Casus 3 Ja , marktomstandigheden, rentabiliteit en kasstromen. 
Casus 4 Ja , marktomstandigheden en verbeterpotentieel 
Casus 5 Ja , marktomstandigheden en verbeterpotentieel. 
Casus 6 Ja , marktomstandigheden, verkoopbaarheid onroerend goed en verbeterpotentieel. 
Casus 7 Ja , marktomstandigheden 
Casus 8 Ja , marktomstandigheden, verkoopbaarheid en verkooptijd onroerend goed. Bij herstart bedrijf waren 
de marktomstandigheden onzeker en was het onzeker of de ondernemer is s taat was een rendabele 
bedri jfsvoering te realiseren. 
Casus 9 Ja , marktomstandigheden en aanpassingsvermogen van onderneming aan veranderende 
marktomstandigheden. 
d H4: Pos i tive performance trend information: wat kunt u zeggen over de trend/teneur in de 
informatiestroom over de klant?  
Casus 1 Negatief, verwachtingen werden keer op keer niet waargemaakt. 
Casus 2 Negatief, verwachtingen werden keer op keer niet waargemaakt. 
Casus 3 Negatief, rentabiliteit- en liquiditeitsverwachtingen werden keer op keer niet waargemaakt. 
Casus 4 Negatief, rentabiliteit- en liquiditeitsverwachtingen werden keer op keer niet waargemaakt. 
Casus 5 Negatief, rentabiliteit- en liquiditeitsverwachtingen werden keer op keer niet waargemaakt. 
Casus 6 Negatief, rentabiliteit- en liquiditeitsverwachtingen werden keer op keer niet waargemaakt. 
Casus 7 Negatief, rentabiliteit- en liquiditeitsverwachtingen werden keer op keer niet waargemaakt. 
Casus 8 Negatief, verkoopplannen werden keer op keer niet waargemaakt. Ook herstartplan i s niet onverkort 
ui tgevoerd. 
Casus 9 Negatief, terugkerende liquiditeitsproblemen 
e H5: Expressed preference for initial decision: hoe belangrijk was of i s deze klant voor de bank?   
Casus 1 Relatief belangrijk. Klant is bovengemiddeld van omvang en wellicht vond bank de bijzondere 
activi teiten aansprekend en interessant. 
Casus 2 Relatief belangrijk. Krediet i s bovengemiddeld van omvang en kon tegen een goed tarief worden 
verstrekt. 
Casus 3 Relatief belangrijk. Krediet i s bovengemiddeld van omvang en kon tegen een goed tarief worden 
verstrekt. 
Casus 4 Relatief onbelangrijk. Krediet is beneden gemiddeld van omvang en account vraagt veel aandacht 
waardoor kosten van kredietbeheer hoog zijn. 
Casus 5 Relatief belangrijk. Krediet i s boven gemiddeld van omvang en account i s relatief groot en ook nog 
klant bij andere banken. 
Casus 6 Relatief onbelangrijk. Krediet is beneden gemiddeld en kredietbeheer vraagt veel aandacht 
Casus 7 Relatief belangrijk. Krediet i s boven gemiddeld. 
Casus 8 Relatief onbelangrijk. Krediet is beneden gemiddeld en kredietbeheer vraagt veel aandacht 
Casus 9 Relatief onbelangrijk. Krediet is beneden gemiddeld en kredietbeheer vraagt veel aandacht.  
 Stap 4, operationalisatie van ontvangen kredietsignalen 
a  Wat zi jn de belangrijkste kredietsignalen die zijn geregistreerd? 
Casus 1  Frequentie van kredietaanvragen 
 Terugkerende liquiditeitsproblemen 
 Terugkerende problemen met aflossingen 
 Prognoses worden niet waargemaakt 
 Tegenvallende financiële resultaten van de onderneming 
Casus 2  Frequentie van kredietaanvragen 
 Terugkerende liquiditeitsproblemen 
 Terugkerende problemen met aflossingen 
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 Prognoses worden niet waargemaakt 
 Tegenvallende financiële resultaten van de onderneming 
 Sterke vertraging bij a fgifte vergunningen 
 Sterke waardedaling van de zekerheden 
 Sterke vertraging van de verkopen 
Casus 3  Frequentie van kredietaanvragen 
 Terugkerende liquiditeitsproblemen 
 Terugkerende problemen met aflossingen 
 Prognoses worden niet waargemaakt 
 Tegenvallende financiële resultaten van de onderneming 
 Tegenvallend liquiditeitsmanagement voor de langere termijn. 
 Verkoop op spotmarkt i.p.v. termijnmarkt 
 Sterke waardedaling van de zekerheden door hertaxatie 
 Herhaalde s almonellabesmetting 
 Verkoop van onroerend goed waarbij koopsom na jaren nog niet is voldaan  
Casus 4  Frequentie van kredietaanvragen 
 Terugkerende liquiditeitsproblemen 
 Terugkerende problemen met aflossingen 
 Prognoses worden niet waargemaakt 
 Tegenvallende financiële resultaten van de onderneming 
 Waardedaling van de zekerheden door erosie 
 Bedri jfsbegeleiding i s gestopt door klant 
Casus 5  Frequentie van kredietaanvragen 
 Terugkerende liquiditeitsproblemen 
 Terugkerende problemen met aflossingen 
 Prognoses worden niet waargemaakt 
 Tegenvallende financiële resultaten van de onderneming 
 Waardedaling van de zekerheden door marktomstandigheden 
Casus 6  Frequentie van kredietaanvragen 
 Terugkerende liquiditeitsproblemen 
 Terugkerende problemen met aflossingen 
 Prognoses worden niet waargemaakt 
 Tegenvallende financiële resultaten van de onderneming 
 Waardedaling van de zekerheden door marktomstandigheden 
Casus 7  Frequentie van kredietaanvragen 
 Terugkerende liquiditeitsproblemen 
 Terugkerende problemen met aflossingen 
 Prognoses worden niet waargemaakt 
 Tegenvallende financiële resultaten van de onderneming 
 Waardedaling van de zekerheden door marktomstandigheden 
 Onvoldoende ontwikkeling van onderneming op organisatorisch en financieel gebied. 
 Leegstand door ombouw 
Casus 8  Frequentie van kredietaanvragen 
 Terugkerende liquiditeitsproblemen 
 Terugkerende problemen bij realisatie van kavelproject 
 Prognoses worden niet waargemaakt 
 Tegenvallende financiële resultaten van de onderneming 
 Waardedaling van de zekerheden door marktomstandigheden 
 Herstart bedrijf onvoldoende gerealiseerd. 
 Vers lechterde onroerend goed markt. 
Casus 9  Frequentie van kredietaanvragen 
 Terugkerende liquiditeitsproblemen 
 Prognoses worden niet waargemaakt 
 Tegenvallende financiële resultaten van de onderneming 
 Waardedaling van de zekerheden door marktomstandigheden 
 Privéomstandigheden 
 Bes lagleggingen 
 Vers lechterde onroerend goed markt. 
 Stap 5, operationalisatie van waargenomen (zeer) negatieve kredietsignalen 
a  Zi jn er objectieve (zeer) negatieve kredietsignalen door biases neutraal of positief gekwalificeerd? 
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Casus 1 Nee 
Casus 2 Nee 
Casus 3 Nee 
Casus 4 Nee 
Casus 5 Nee 
Casus 6 Nee 
Casus 7 Nee 
Casus 8 Nee 
Casus 9 Nee 
 Stap 6, operationalisatie van de kwalificatie van (zeer) negatieve kredietsignalen 
a  Is  bij het verwerken van de (zeer) negatieve kredietsignalen een risicoafweging gemaakt?  
Casus 1 Ja  
Casus 2 Ja  
Casus 3 Ja  
Casus 4 Ja  
Casus 5 Ja  
Casus 6 Ja  
Casus 7 Ja  
Casus 8 Ja  
Casus 9 Ja  
b Is  die ri sicoanalyse onderbouwd? 
Casus 1 Ja , zie risicoafweging bij s tap 3, a  
Casus 2 Ja , zie risicoafweging bij s tap 3, a  
Casus 3 Ja , zie risicoafweging bij s tap 3, a  
Casus 4 Ja , zie risicoafweging bij s tap 3, a  
Casus 5 Ja , zie risicoafweging bij s tap 3, a  
Casus 6 Ja , zie risicoafweging bij s tap 3, a  
Casus 7 Ja , zie risicoafweging bij s tap 3, a  
Casus 8 Ja , zie risicoafweging bij s tap 3, a  
Casus 9 Ja , zie risicoafweging bij s tap 3, a  
c Hebben biases een rol gespeeld bij de onderbouwing? 
Casus 1 Ja , zeker de eerste jaren was de toonzetting van de toelichtingen positief terwijl de prognoses niet 
werden waargemaakt. Later werd de toonzetting via neutraal uiteindelijk negatief. 
Casus 2 Ja , bi j aanvang was de toonzetting van de toelichting positief, vooral gebaseerd op eerdere ervaringen 
met de ondernemer en een taxatierapport waarin de nog te realiseren waardestijging werd vermeld. 
Het ri s ico op vertraging bij vergunningsafgifte en verslechterde marktomstandigheden werd niet zwaar 
meegewogen. 
Casus 3 Ja , bi j aanvang was de toonzetting van de toelichting positief, vooral gebaseerd op eerdere ervaringen 
met de ondernemer en de schaalgrootte van de onderneming die de onderneming in staat zou stellen 
een kostenleider te worden in de sector. De risico’s die gepaard gaan met prijsvolatiliteit en zijn 
onderschat. 
Casus 4 Nee 
Casus 5 Nee 
Casus 6 Nee 
Casus 7 Ja , zeker de eerste jaren was de toonzetting van de toelichtingen positief terwijl de prognoses niet 
werden waargemaakt. Later werd de toonzetting via neutraal uiteindeli jk negatief. 
Casus 8 Ja , optimistische kijk op kans van slagen van kavelproject terwijl er nogal wat beren op de weg lagen 
(vergunningen, verslechterde marktomstandigheden.   
Casus 9 Ja , oorzaken van problemen bij onderneming werden in eerste instantie aan de marktomstandigheden 
en pech toegeschreven i .p.v. het onvermogen van de onderneming om zich ti jdig aan te passen aan de 
veranderende marktomstandigheden en opportunistische gedrag van de ondernemer. 
d Is  de klant aangespoord om maatregelen te treffen om zijn prestaties te verbeteren? 
Casus 1 Ja  
Casus 2 Ja  
Casus 3 Ja  
Casus 4 Ja  
Casus 5 Ja  
Casus 6 Ja  
Casus 7 Ja  
Casus 8 Ja  
Casus 9 Ja  
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 Stap 7, technische uitwerking interview 
 Transscriptie 
Casus 1 28-04-2017 
Casus 2 28-04-2017 
Casus 3 28-04-2017 
Casus 4 28-04-2017 
Casus 5 28-04-2017 
Casus 6 29-04-2017 
Casus 7 29-04-2017 
Casus 8 29-04-2017 
Casus 9 29-04-2017 
 Rati ficatie door accountmanager 
Casus 1 03-05-2017 
Casus 2 05-05-2017 
Casus 3 05-05-2017 
Casus 4 01-05-2017 
Casus 5 01-05-2017 
Casus 6 01-05-2017 
Casus 7 05-05-2017 
Casus 8 03-05-2017 
Casus 9 02-05-2017 
 Stap 8, analyse van het interview 
1 Hoe lang bent u in deze functie werkzaam? 
Casus 1 18 jaar 
Casus 2 7 jaar 
Casus 3 14 jaar 
Casus 4 14 jaar 
Casus 5 17 jaar 
Casus 6 15 jaar 
Casus 7 8 jaar 
Casus 8 9 jaar 
Casus 9 4 jaar 
2 Hoe lang heeft u een commerciële relatie met deze klant (gehad)? 
Casus 1 5 jaar 
Casus 2 3 jaar 
Casus 3 4 jaar 
Casus 4 11 jaar 
Casus 5 4 jaar 
Casus 6 2 jaar 
Casus 7 15 jaar in verschillende rollen 
Casus 8 5 jaar 
Casus 9 3 jaar 
3 Bi j deze klant kwam is op een gegeven moment u krediet(uitbreiding) verstrekt. Hoe is dit verstrekking 
proces  verlopen?  
Casus 1 Krediethistorie 
Bedri jf heeft meerdere fasen doorlopen. Markt. Marktomstandigheden voor nieuwe verkoop 
vers lechterde door de crisis. Van verkooporganisatie moest het bedrijf zich aanpassen naar een 
service/onderhoudsbedrijf. Dat had nogal wat impact voor het management. Het waren commerciële 
jongens die nogal wat s lagen moesten maken om het bedrijf aan te passen. Bedrijf koos voor 
ui tbreiding van het aantal vestigen omdat ze meenden dichtbij de klant te moeten zitten. Bank heeft 
l iquiditeitsproblemen als gevolg van tegenvallende resultaten en investeringen in inrichting van 
nieuwe huurpanden gefinancierd. 
Casus 2 Klant heeft twee recreatieparken met verkaveling. Hij had er eerste één, maar hij kon een tweede 
kopen op het moment dat het nog een oude camping was. Het was de bedoeling daar een park te 
bouwen met kavels waar houten chalets op geplaatst zouden worden. De aankoop van het tweede 
park i s door de bank gefinancierd. Er i s bij de oplevering een gigantische vertraging gekomen. Paar i s 
een jaar later pas opgeleverd. Gevolg daarvan was dat geen inkomsten van het park  kwamen maar de 
rente wel moest worden betaald. Door de crisis op de huizenmarkt s tagneerde vervolgens ook de 
kavelverkoop. Klant kwam daardoor in liquiditeitsproblemen. Er was ook nog druk vanuit de 
verkopende partij omdat die hadden bedongen dat van de kavelverkoop 15% naar hen toegingen. Zij 
hadden een soort achtergestelde lening verstrekt waarop moest worden afgelost. De bank is gevraagd 
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om bi j te financieren om de liquiditeitsproblemen op te lossen. 
Casus 3 In 2011 kwam de klant bij mij. Op 1 januari 2012 gold het kooiverbod. Dit bedrijf had nog een aantal 
s ta llen met legbatterijen. Het bedrijf was al een aantal jaren bezig met ombouw naar 
vol ièrehuisvesting. In 2011 moest nog een laatste grote ombouwslag gemaakt worden.  In 2012 heeft 
de bank de klant hiervoor een flinke financiering verstrekt. Het bedrijf had toen al een flinke 
financiering. Het is een bedrijf dat in de top 3 zi t van pluimveehouders in Nederland kwam omvang. 
Het bedrijf moest ombouwen anders kon het geen eieren meer leveren. Dat was d us wel een 
escalatiemoment. 
Casus 4 Vader had alleen zeugen en die wilde er een gesloten bedrijf van maken. Daarbij wilde zoon toetreden 
maar dat was niet rond te rekenen. Mi jn advies was toen om a lleen uit te breiden met zeugen en dat 
hebben ze toen gedaan. Vervolgens vielen de resultaten wat tegen en toen hebben ze plannen 
ingediend om nog verder uit te breiden en ook om meer bigopvang te creëren. Dat is steeds door de 
bank afgewezen en toch een keer gehonoreerd maar alleen voor een s tukje biggenopva ng. Ze waren 
deze investering gestart met eigen geld en de bank heeft vervolgens de afbouw gefinancierd. Ze waren 
deze investering begonnen zonder de bank daarbij te betrekken maar kwamen uiteindelijk geldtekort. 
Vervolgens kwam er een prijsdal en toen hebben we de aflossing opgeschort. Vervolgens hebben we 
nog een keer een huis (op hetzelfde terrein) gefinancierd voor vader. 
Casus 5 Ik ben gestart met doorlezen van het dossier en toen dacht hoe kun je ooit in zo’n situatie terecht 
komen. Eigenlijk is net voor de crisis een kerk verkocht die op een hele grote kavel stond. De zeer 
vermogende klant heeft achteraf gezien op het hoogtepunt van de huizenmarkt, besloten de kerk te 
kopen en hier een appartementencomplex op de ontwikkelen. Op dat moment zat de klant nog niet bij 
onze bank en de bank zou de financiering van dit aantrekkelijke project als een mooie s tap om deze 
klant binnen te halen. Helaas brak de crisis uit, waardoor de appartementen te duur werden en viel het 
vergunningstraject viel tegen. De verkoop kwam niet van de grond. Daar kwam bij dat de vaste 
huuropbrengsten van de klant uit andere bronnen ook nog wegvielen. De bank heeft besloten om te 
bl i jven zi tten omdat verkoop tot een gigantisch verlies zou leiden omdat de bouwkavel inmiddels veel 
minder waard was. Doel was dus om het project alsnog tot een goed einde te brengen. Wel werden 
aanvullende voorwaarden aan de klant gesteld. Helaas kwam de verkoop niet van de grond. Er moest 
minimaal 70% zi jn verkocht voordat met de bouw mocht worden begonnen. Uiteindelijk is dus gelukt 
mede doordat een groep beleggers in één keer de helft van de appartementen tegen een discount 
kochten. Die beleggers wilden deze aankoop vervolgens ook grotendeels bij de bank financieren. Dat 
was  eigenlijk een escalatiemoment. Eigenlijk wilde de bank dit niet maar uiteindelijk heeft de bank 
toch besloten dit te doen, zelfs tegen minder dan de gebruikelijke condities, om hiermee het project 
vlot te trekken. De klant moest toen nog 15 appartementen verkopen om de bouw te kunnen laten 
s tarten en dat is gelukt. De bank heeft toen een grote bankgarantie moeten afgeven naar de bouwer 
waarmee het risico voor de bank sterk toenam. De blanco positie van de bank werd daarmee veel 
groter. 
Casus 6 Terug herleiding vanaf 2007. Klant nam ca. 20 jaar geleden bedrijf van zijn vader over en kreeg toen 
een hele zware financiering. Eigenlijk was de financiering te zwaar. Rond 2007 is de financiering 
ti jdelijk aflossingsvrij gemaakt met als uitgangspunt dat de klant drie hectare landbouwgrond kon 
verkopen voor pakweg € 6 á  € 7 ton a ls warme grond. Als met de verkoopopbrengst de financiering 
zou worden verlaagd dan kon er weer een gezonde exploitatie ontstaan. In 2010 bleek dat de groeit 
van het bedrijf niet doorzette en dat de verkoop van de warme grond niet doorging. Het krediet is in 
die periode één keer uitgebreid voor werkkapitaal en de datum waarop de aflossingen weer moesten 
ingaan is jaren uitgesteld. 
Casus 7 Dit i s een bijzondere situatie. De bank heeft de ombouw van kooi- naar volière huisvesting 
gefinancierd via een bouwdepot en dit bouwdepot i s nog maar net leeg. Nu blijkt dat de kostprijs van 
de klant met dit huisvestingssysteem niet marktconform meer i s. De klant maakt hierdoor al jaren 
verl ies. Onlangs heeft de klant besloten om het bedrijf geleidelijk in een jaar te beëindigen. Voor de 
ombouw had deze klant comfortabele financiële verhoudingen en daarna niet meer. De klant heeft 
meerdere locaties en de bank heeft de financiering niet in één keer toegezegd maar voorbehouden 
gemaakt. Uiteindelijk is wel de gehele ombouw gefinancierd. Alles draait nu net een jaar en in 
technische zin op topniveau. Maar desalniettemin ligt de kostprijs boven de marktprijs, waardoor grote 
verl iezen zijn geleden. Er zi jn geregeld liquiditeitstekorten gefinancierd. 
Casus 8 Toen ik deze klant in portefeuille kreeg had hij a l een behoorlijke financiering, die eigenlijk al te zwaar 
was . De klant had toen de strategie ik ga mijn bedrijf beëindigen en s loop de varkensstallen en maak 
gebruik van de ‘rood voor rood’ regeling. In ruil voor de sloop kan ik dan 4 bouwkavels creëren en 
verkopen. De financieringslasten moesten natuurlijk wel opgebracht worden en daar heeft de bank 
een paar keer een aanvullend krediet voor verstrekt. Ook heeft de klant gekozen voor omzetting van 
landbouwgrond naar natuurgrond en daarvoor subsidie ontvangen. Met die subsidiegelden is een deel 
van de financiering afgelost. Daarmee creëerde de klant meer ti jd voor de toepassing van de ‘rood 
voor rood’ regeling. Omdat de s tallen leeg waren en het bedrijf was beëindigd moest er fiscaal worden 
afgerekend. Om dat te voorkomen heeft de klant zi jn onderneming herstart. Hij is toen kalveren gaan 
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houden. In 2014 wilde de klant hiermee uitbreiden om hiermee meer ti jd te kunnen kopen voor 
toepassing van de ‘rood voor rood’ regeling en de lasten van de financiering te kunnen voldoen. De 
bank heeft dat agrarische uitbreidingsplan gefinancierd. De bank heeft een aanvraag voor 
projectontwikkeling i .p.v. a lleen kavelverkoop altijd afgewezen. Later wilde de klant zijn 
ka lverenbedrijf nog verder uitbreiden maar uitbreiding heeft de bank niet willen faciliteren. 
Casus 9 De klant heeft twee takken van sport, kledingzaken en commercieel vastgoed. We hebben een kleine 
ui tbreiding gedaan in beide takken. Proces verliep moeizaam omdat de benodigde informatie 
moeizaam werd aangeleverd door de klant. 
A Herhaling s tap 3, operationalisatie van project determinanten: 
i  H1: Decision risk: hoe is de ri sicoafweging verlopen het krediet? 
Casus 1 Risicoafweging 
 Informatie die we op dat moment hadden en verwachtingen die klant uitsprak. 
 Onderneming was flexibel door de huurpanden. 
 Vertrouwen in gewijzigd businessmodel 
 Bank heeft al een bancaire positie en die verslechterd niet 
 Als  we niets doen komt de klant in ernstige problemen.  
 Evenwichtige risicoafweging 
Casus 2 De risicoafweging was dat als we naar de zekerheden keken, dan zaten we nog goed a ls we keken naar 
verwachtingen wat zou het opbrengen als het verkocht zou worden. Als de stekker eruit zou worden 
getrokken dan hadden we a lleen kale grond met een restaurant. Er was afgesproken met de exploitant 
van het restaurant dat zij dat tegen een vergoeding openhielden omdat de kavelverkoop makkelijk 
werd a ls er een horecavoorziening was. De exploitant had ook een beheerdersfunctie. De klant had 
een bewezen trackrecord en op basis van het taxatierapport na realisatie van de investeringen was er 
een comfortabele zekerheidspositie. De kastroom moest komen uit verkoop van kavels. Er was een (te) 
s trak aflossingsregime afgesproken. 
Casus 3 Je ki jkt naar de vraag heeft en houdt dit bedrijf een positie in de markt. Hoe zorgen we daarvoor met 
elkaar? Daarvoor was de investering in de ombouw essentieel. Je kijkt dan heel nadrukkelijk hoe ziet 
het bedrijf verder in elkaar? Hoe hoog wordt de financiering per diereenheid. Bij dit bedrijf speelt veel 
vreemde arbeid doordat het verschillende locaties heeft. Het moet concurreren met gezinsbedrijven 
die relatief goedkope arbeid hebben. Dat moest het bedrijf goedmaken met schaalvoordelen. De 
schaalvoordelen waren zichtbaar (o.a. eigen verkoop, eigen vervoer, eigen verpakking en grote 
hoeveelheden in- en verkoop). De financiële verhouding waren voldoende maar werden wel opgerekt 
waardoor het bedrijf kwetsbaarder werd bij tegenvallers. Daar speelde mee dat het aantal hennen bij 
vol ièrehuisvesting minder is dan bij kooihuisvesting. Dat laatste is een minder efficiënte 
productiewijze. 
Casus 4 Rond 2009 waren de varkensbedrijven veel meer waard dan nu. Dus de bancaire positie was 
voldoende. We hebben altijd vertrouwen gehad in de ondernemers. Het was een mooi courant bedrijf 
met een junior die snel groeide in zijn ondernemerskwaliteiten en daar hadden we vertrouwen in.  
Casus 5 Bi jzonder beheer lokaal en bijzonder beheer centraal zi tten kijken soms verschillend naar een post. 
Lokaal is s terk gericht op obligoreductie op korte termijn en centraal kijkt wat meer naar de lange 
termi jn en is eerder bereid er meer risico te nemen als dat naar verwachting kan leiden tot een betere 
eindpositie. Zonder te blikken en te blozen heeft centraal hier de risico’s die gepaard gingen met het 
bi jzonder beheerplan geaccepteerd. De bank stond in feite met de rug tegen de muur. 
Casus 6 Er i s  altijd gekeken naar de hoge waarde van het onderpand en de constructieve opstelling van de 
ondernemer. Door de comfortabele onderpandpositie van de bank heeft de ondernemer meer tijd 
gekregen dan anders het geval zou zijn geweest. 
Casus 7 We hadden het niet anders kunnen doen. Er zi jn interne vele deskundigen en specialisten bij deze 
aanvraag betrokken. Door wetgeving moest de klant ombouwen of stoppen. 
Casus 8 Het doel was beëindiging door verkoop van de kavels. Toen deed veel langer bleek te duren hebben 
we de herstart van het bedrijf gefinancierd omdat we vertrouwen hadden in de prognoses van de 
ondernemer en omdat hier meer ti jd mee kon worden gekocht. Daarbij speelde mee dat de 
zekerheidspositie comfortabel was. 
Casus 9 Commercieel vastgoed was niet zo spannend vanwege de zekerheidspositie en de stabiele kasstroom. 
In de kledingzaken was het ri sico wel wat groter door de wisselende resultaten. Maar ook daar was de 
zekerheidspositie comfortabel. 
i i  H2: Opportunity cost information: is bij de risicoafweging overwogen het krediet niet te verstreken 
puur vanwege de risico/rendementsverhouding van het krediet? 
Casus 1 Ja , maar ri sico/rendementsverhouding was voldoende. Als ik het niet had zien zitten dan had ik het 
niet gedaan, maar een pure alleen rationele risico/rendementsafweging heb ik minder gedaan. Ik heb 
overigens niet elke aanvraag gehonoreerd. 
Casus 2 Die vraag heeft wel gespeeld. Het is niet over een nacht ijs verstrekt. Uiteindelijk is er een positief 
bes luit genomen. 
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Casus 3 Nee 
Casus 4 Niet echt, we hebben vooral naar de risico’s gekeken en niet zo zeer naar het rendement.  
Casus 5 Nee, het oorspronkelijke krediet is al tegen veel de lage rentes verstrekt om de klant binnen te halen 
en vervolgens stond centraal hoe krijgen we onze hoofdsom teru g. 
Casus 6 Nee 
Casus 7 Ja , maar we hebben toch gedaan omdat de schaalgrootte de klant een concurrentievoordeel kon 
verschaffen en het marktperspectief goed was. 
Casus 8 Nee, hier ging het erom om tot een zo goed mogelijke beëindiging te komen van het bedrijf en de 
financiering. 
Casus 9 Nee 
i i i H3: Information set:  
a  Information acquisition: is achteraf gezien alle noodzakelijke informatie verzameld om een goede 
ris icoafweging te kunnen maken? 
Casus 1 De klant heeft geen gedegen marktonderzoek uit laten voeren bij zi jn plannen om meer vestigingen te 
openen. Dat had achteraf gezien beter gekund. 
Casus 2 Ja , er i s  een hele gedegen analyse geweest van de risico’s. 
Casus 3 Nee, achteraf gezien hadden we veel scherper moeten inzoomen op de kwaliteit van de huisvesting 
met name de ruwbouw niet de inrichting want die was nieuw. Het gevolg daarvan was dat de 
financiering in relatie met de kwaliteit van de activa ongunstiger was dan het leek. De 
zekerheidspositie leek daardoor beter dan die feitelijk was. 
Casus 4 Niet a ltijd met name over de bouw van de woning hadden we meer informatie moeten hebben en 
over di t betekent voor de courantheid en voor de zekerheidspositie van de bank. 
Casus 5 Ja , maar we hadden de scenario’s wel wat verder mogen doorrekeningen en we hebben denk ik niet 
a l le alternatieven op een ri jtje gezet. 
Casus 6 Ja  
Casus 7 Ja  
Casus 8 Ja  
Casus 9 Ja , voor het vastgoed wel maar voor de winkels hadden we achteraf gezien meer jaren prognoses 
kunnen opvragen. 
b Decision uncertainty: was er sprake van onzekerheden bij het nemen van de kredietbeslissing? 
Casus 1 Geen marktonderzoek, er waren onzekerheden maar de mitiganten om bij te sturen waren acceptabel. 
Casus 2 Er waren nog conflicten met de buren en er was nog geen vergunning mede door bezwaren die nog 
l iepen. 
Casus 3 Ja , de hele scharrelmarkt zagen we a ls een kans. Nederland ging a ls een van de eerste over naar dat 
systeem. We dachten dat scharreleieren daardoor langere ti jd een meerwaarde zouden hebben t.o.v. 
van de kooi eieren uit het buitenland. We wisten niet hoe lang die meerwaarde er zou zijn en achteraf 
gezien bleek dat maar zeer kort het geval te zijn. De prijsfluctuaties in de eierprijs is a ltijd een grote 
onzekerheid. De voerprijs fluctueert minder. 
Casus 4 Er was  nog een tweede persoon betrokken bij de financiering van die woning. We hadden beter 
kunnen uitzoeken hoe dat precies zat. Daarnaast de kenmerkende onzekerheden die met deze markt 
gepaard gaan (prijsvolatiliteit). 
Casus 5 Nee, want het minimale verkooppercentage was gehaald. 
Casus 6 Nee 
Casus 7 Ja , de kenmerkende prijsonzekerheden van deze sector die verminderd kunnen worden door eieren op 
de termi jnmarkt te verkopen. 
Casus 8 Ja  pri jsfluctuaties, gaat de ondernemer de benodigde technische prestaties realiseren en kunnen de 
kavels vlot worden gerealiseerd en verkocht. 
Casus 9 Ja , bi j de ontwikkeling van de kledingzaken. 
iv H4: Pos i tive performance trend information: wat kunt u zeggen over de trend/teneur in de 
informatiestroom over de klant?  
Casus 1 Over het a lgemeen negatief. 
Casus 2 Klant wel welwillend op alles te vertellen. Hij was heel open maar de kwaliteit van de informatie l iet te 
wensen over. De klant is aangespoord de kwaliteit te verbeteren. De klant teneur van de 
informatiestroom was negatief d.w.z. de prestaties van de klant waren onder de verwachtingen van de 
bank. 
Casus 3 De kwaliteit van de informatie was boven gemiddeld. In eerste instantie was zijn 
managementinformatie v.w.b. de l iquiditeitsontwikkeling nog niet goed genoeg maar dat is later 
voldoende verbeterd. Het jaar 2012 was een goed jaar, het jaar 2013 was een dramatisch jaar en ver 
beneden verwachting. De jaren daarna was het redelijk conform verwachting. Het was altijd wel veel 
puzzelen om precies te weten hoe het zit. We werden wel verrast met een terugkerende salmonella 
besmettingen. 
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Casus 4 Kwal iteit neutraal tot ligt positief. Teneur beneden verwachting. De prognoses werden vaak niet 
gehaald. 
Casus 5 De kwaliteit en ti jdigheid van de informatie was positief maar de klant heeft ons wel geregeld negatief 
verrast met de inhoud van de informatie waardoor we ook weleens voor het blok werden gezet om 
aanvullend te financieren. 
Casus 6 Negatief  
Casus 7 Negatief, prognoses werden bij lange na niet gehaald. De kwaliteit van de informatie was uitstekend. 
Casus 8 Negatief  
Casus 9 Ligt negatief 
v H5: Expressed preference for initial decision: hoe belangrijk was of i s deze klant voor de bank?   
Casus 1 Het was geen pareltje in mijn portefeuille. Het was een gemiddelde klant die nergens in uitblonk. De 
bi jzondere activiteit van de klant speelde daarbij geen positieve rol. 
Casus 2 Het was in verhouding een kleine klant maar door deze verstrekking werd het een interessante 
totaa lklant. 
Casus 3 Het was een klant met veel uitstraling. Het was een belangrijke en gewaardeerde klant. Ook in omvang 
van financiering. 
Casus 4 Klant was pleitbezorger maar de klant was commercieel niet bijzonder. 
Casus 5 Met de kennis van nu was de klant niet belangrijk. De klant heeft de bank de worst voorgehouden dat 
di t het begin was van een aantrekkelijke totaalrelatie. 
Casus 6 Het was commercieel gezien niet interessant door de specifieke productafname. De klant was 
bestuurder van LTO maar dat speelde intern geen rol.  
 
Casus 7 Dit was een belangrijke klant. Zowel qua grootte als uitstraling in de sector. Bovendien is dit een zeer 
trouwe Rabobankklant 
Casus 8 Het was een klant die in het verleden ook bestuurlijk actief i s geweest. Het was een trouwe klant met 
een groot netwerk. Commercieel gezien was het geen bijzondere klant. 
Casus 9 Gemiddeld 
4 Bi j deze klant kwam op een gegeven moment negatieve kredietsignalen binnen, waaruit bleek dat de 
resultaten bij de klant tegenvielen. Het vervolg van dit interview gaat over de vragen hoe u deze 
kredietsignalen heeft waargenomen en gewaardeerd, wat uw eerste reactie was op de kredietsignalen 
en hoe uw vervolgreacties eruitzagen?  
 
B Stap 9, operationalisatie van psychologische determinanten: 
i  H6: Previous resource expenditures: 
a  Sunk costs: was er een weg terug volgens u en heeft u afgewogen om het krediet af te bouwen?  
Casus 1 Er lag een hoge aflossingsdruk en de klant wilde die druk verminderen. Dat verzoek i s niet 
gehonoreerd. Een weg terug was heel lastig en naar mijn idee op dat moment niet nodig. Ik vond het 
nog verantwoord op de financiering te continueren. 
Casus 2 Wi j hebben op een bepaald gezegd dat afbouwen moeilijk. We hebben dus de aflossingen opgerekt 
wel  gezegd dat we niet extra gaan financieren. De klant moest de l iquiditeitsproblemen zelf oplossen. 
De klant heeft vervolgens wel geregeld bij de bank aangeklopt voor aanvullende financiering. Voor 
korte termijnen zijn wel een paar keer extra tijdelijke kredieten verstrekt. Er was geen weg terug 
omdat bij een nieuwe taxatie bleek dat de waarde nogal was gedaald. Als we op dat moment de 
s tekker eruit hadden getrokken was de bank er behoorlijk bij in geschoten. Ik heb altijd vertrouwen 
gehad in de verkooptechnieken van de klant zodat de bank bij verkoop geleidelijk kon worden afgelost. 
Casus 3 Het dramatische jaar 2013 kon de klant redelijk opvangen uit het goede jaar 2012, mede omdat de 
afgesproken cash sweep niet was toegepast. Pas en 2014 kwam de klant stevig in de problemen. Er 
was  toen in feite geen weg terug en we hadden nog vertrouwen in het lange termijnperspectief. De 
markomstandigheden voor de verkoop van pluimveebedrijven waren in die ti jd beroerd. 
Casus 4 Ja , zowel door de klant als de bank. Maar dat had verkoop van het bedrijf betekent. 
Casus 5 Ja , maar hier i s niet voor gekozen omdat een vlotte afbouw zou leiden tot een groot verlies. 
Casus 6 Ja , de klant heeft een keer grond verkocht en we wilden dat de opbrengst zou worden gebruikt a ls 
aflossing op de financiering. Echter dat zou ten koste gaan van zijn eigen bedrijf dus was het de 
bedoeling de opbrengst te herinvesteren in andere grond. Daarmee is de bank niet akkoord gegaan en 
de opbrengst staat nu geparkeerd en er i s gedeeltelijk afgelost. 
Casus 7 Ja  en nee, de financiering was a l verstrekt dus het was lastig om af te bouwen maar ti jdens de ri t is wel 
gekeken of dat mogelijk was. Er zi jn ook desinvesteringen gedaan om de liquiditeitsdruk te 
verminderen en de leverage naar beneden te krijgen. 
Casus 8 Ja , dat i s, tegen de wens van de klant in, ook gedeeltelijk gebeurd met de subsidiegelden. 
Casus 9 Ja  v.w.b. de kledingzaken maar de signalen waren niet heel zorgwekkend en mede vanwege 
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persoonlijke omstandigheden is niet gekozen voor afbouw. 
b Time investment: vroeg u zich af hoeveel tijd u a l aan de klant hebt besteed en nog aan de klant wilde 
besteden?  
Casus 1 Nee, je besteed de ti jd aan de klant die nodig is. 
Casus 2 Nee 
Casus 3 Nee 
Casus 4 Nee 
Casus 5 Nee 
Casus 6 Nee 
Casus 7 Nee 
Casus 8 Ja , dat heb ik me wel afgevraagd. Dit was wel een klant waar ik veel ti jd aan moest besteden, ook op 
ini tiatief van de klant. 
Casus 9 Nee 
i i  H7: Familiarity with decision context: 
a  Experience/expertise: hoe speelde uw ervaring een rol bij uw waarneming, waardering en reacties?  
Casus 1 Door ervaring met andere klanten ontwikkel je onderbuikgevoel en kun je vergelijken. 
Casus 2 Dat speelde wel degelijk een rol door je ervaring kan je open en direct zijn tegen de klant. Bovendien 
weet je daar je ervaring met soortgelijke klanten in te schatten hoe kansrijk het project was en 
ontwikkel je een onderbuikgevoel. 
Casus 3 Ik heb veel ervaring in de legpluimveesector waardoor ik goed met de klant kon sparren over zijn 
plannen, analyses en kosten s tructuur. Met name zi jn kosten voor vreemde arbeid in verhouding met 
gezinsbedrijven. Je zag dat zi jn kostenvoordeel door de vreemde arbeid minder werd. 
Casus 4 Ik a l tijd veel vertrouwen gehad in deze ondernemers. Door mijn ervaring kan ik deze klant vergelijken 
met andere klanten en dat heeft bijgedragen aan mijn vertrouwen, analyses en inschattingen. 
Casus 5 Dat speelde een grote rol zeker in combinatie met de ervaring van mijn collega van bijzonder beheer. 
Samen durfden we daardoor stappen te zetten die anders niet zo makkelijk zouden zi jn gezet. 
Casus 6 Door mi jn ervaring kon ik de situatie en prestaties van deze klant vergelijken met andere klanten en 
ben ik in s taat effectieve gesprekken te voeren met de klant. Ook weet ik daardoor in klantgesprekken 
tot de kern door te dringen en luchtkastelen door te prikken. 
Casus 7 Ik ken de klant door en door dus weet van voor een vlees ik in de kuip had en door mijn ervaring kan ik 
de prestaties va  de klant vergelijken met andere klanten en met de visie van sectorspecialisten. 
Casus 8 Als  het gaat om de kalveren kon ik door mijn ervaring de situatie en prestaties van de klant vergelijken 
met andere klanten. Ook was mijn ervaring met de ‘rood voor rood’ regeling reden om dit niet als 
ontwikkelingsproject te financieren. 
Casus 9 Het was best een uniek geval en ik had nog niet zoveel ervaring in het begin maar juist door je ervaring 
met andere klanten kon ik deze klant vergelijken met andere klanten. 
b Sel f-efficacy/confidence: hoe zeker was u van uw zaak?  
Casus 1 Ik was wat onzeker over het marktrisico over de kredietpositie was ik niet onzeker. 
Casus 2 Ik was heel zeker van mijn zaak dat het goed zou komen ondanks dat er weleens spannende moment 
zi jn geweest. 
Casus 3 Ik ben er a ltijd van overtuigd geweest dat deze klant het zou gaan redden, maar er zijn best wel 
spannende momenten geweest. 
Casus 4 Bi j de verstrekking voelde ik me zeker, tijdens de ri t was er wel twijfel of ze het zouden redden. 
Casus 5 Ik was redelijk zeker, omdat er wel redelijk snel een positieve beweging kwam in dit dossier. 
Casus 6 100% zeker 
Casus 7 Zeer zeker mede doordat een dergelijke financiering een coproductie i s. 
Casus 8 Ik heb hier nooit getwijfeld. 
Casus 9 Voor het vastgoed voelde ik me heel zeker, voor de kledingzaken had ik wel wat twijfel. 
i i i H8: Personal responsibility for initial decision: voelde u zich persoonlijk verantwoordelijk voor het 
verstrekte krediet? 
Casus 1 Nee naar mijn overweging heb ik naar eer en geweten de juiste afweging gemaakt. 
Casus 2 Nee, ik voel altijd wel een zekere mate een van persoonlijke verantwoordelijk. Door het verstrekking 
proces  werd het uiteindelijk een breed gedragen bankbeslissing en bankverantwoordelijkheid. 
Casus 3 Nee 
Casus 4 Ik kan daar normaal wel afstand van nemen maar bij deze klant had ik wel wat meer gestuurd in de 
s trategie. Daardoor voelde ik me weer dan gemiddeld verantwoordelijk 
Casus 5 Ik ben intrinsiek heel s terk betrokken bij mijn dossiers. Ik heb in dit geval de eerste verstrekking niet 
gedaan dat maakt het gevoel van de persoonlijke verantwoordelijkheid wel wat lichter. 
Casus 6 Nee 
Casus 7 Als  professional wel maar persoonlijk niet. 
Casus 8 Nee dat komt mede omdat ik de eerste financiering niet heb verstrekt maar pas later deze klant in 
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portefeuille kreeg. 
Casus 9 Ja , ik voel me wel verantwoordelijk voor de financieringen die ik verstrek. 
iv H9: Ego threat: hield u rekening met de mening van anderen over uw waarnemingen, waarderingen en 
reacties? 
Casus 1 Ik ben redelijk standvastig en heb een duidelijke mening maar houdt om praktische redenen wel 
rekening met de meningen van anderen. 
Casus 2 Ja  want je kunt het niet alleen. Dat is onderdeel van het kredietproces. Mi jn ego speelt daarbij geen 
rol . Ik voel me voldoende zelfverzekerd en vertrouw op mijn professionaliteit. Ik ben dan niet bank 
voor de mening van anderen. 
Casus 3 In die ti jd waren en niet zoveel meningen. Ik met enkele collega’s binnen het F&A-team waren de 
expert voor dit soort klanten binnen de bank. Ik hield wel rekening met de mening van een 
sectorspecialist. Ik voelde me niet in mijn ego aangetast. 
Casus 4 Je houdt er a ltijd iets rekening mee maar niet te  veel. Mi jn ego is niet aangetast door deze klant. 
Casus 5 Nee, niet bij dit dossier. 
Casus 6 Nee 
Casus 7 Nee 
Casus 8 Nee, daar ben ik niet zo gevoelig voor.  
Casus 9 Ja  
v H10: Anticipated regret: Als u opnieuw zou mogen beslissen wat zou dan uw beslissing zijn?  
Casus 1 Dan zou ik geen andere beslissingen nemen op onderdelen had ik er wel wat s trakker mogen inzitten 
en wat scherper mogen zi jn 
Casus 2 Ik zou het nog steeds hebben gedaan maar ik zou een veel soepele aflossingsregime afspreken. Daar 
was  namelijk niet goed over nagedacht, dat was veel te strak. 
Casus 3 Dat had ik meer eisen gesteld over afdekking van de eierprijs op de termijnmarkt en ik zou alle locaties 
hebben bezocht. Ik zou de financiering wel weer hebben verstrekt. 
Casus 4 Met de wi jsheid achteraf had ik toen de financiering niet moeten verstrekken. Het i s achteraf gezien 
behoorlijk tegengevallen vooral door problemen in de sector. 
Casus 5 Ik zou precies hetzelfde beslissen. 
Casus 6 Dat zou ik deze financiering niet hebben verstrekt. Dat had ik deze ondernemer niet aan willen doen 
en ik denk dat de klant dat ook nog zou hebben begrepen. 
Casus 7 Met de wetenschap van vandaag hadden we het nooit moeten doen. 
Casus 8 Ik denk niet dat ik het anders gedaan zou hebben. Ik wel weer gemerkt dat de ‘rood voor rood’ 
regeling veel langer duurt dan verwacht. 
Casus 9 Ik zou dezelfde beslissing nemen. 
V1 H11: Information framing: heeft u zich afgevraagd hoe u waarnemingen, waarderingen en reacties het 
beste kon presenteren?   
Casus 1 Ja , beziet wie je van tevoren meeneemt en ligt bijzondere aspecten er wat uit. Maar ik volg over het 
a lgemeen mijn s tandaardaanpak. 
Casus 2 Ja , daarvoor ben ik ook een paar keer persoonlijk bij de kredietcommissie gaan zitten om de aanvraag 
mondeling toe te lichten. 
Casus 3 Ja , ik ben altijd wel bezig geweest met de vraag hoe schrijf ik dingen op. Ik wil een kwalitatief 
hoogwaardige rapportage opleveren die rekening houdt met de lezers. 
Casus 4 Ja , ik heb altijd heel detaillistisch de aanvragen van deze klant uitgewerkt anderen goed te informeren 
over de specifieke problemen bij deze klant. 
Casus 5 Ja , mi jn tactiek was a ls ik wat wilde bereiken dan zorgde ik dat bijzonder beheer dit in hun rapportages 
zetten omdat ik wist dat dat de interne besluitvorming makkelijk maakten. De manier van (bondig) 
presenteren in rapportages is essentieel. 
Casus 6 Nee 
Casus 7 Ja , ui teindelijk verplaatst je in de beslisser en probeert zo snel mogelijk de rode draad weer te geven 
waarbij je een compleet beeld wilt schetsen. 
Casus 8 Ik volg a ltijd mijn standaardaanpak waarbij je inzoomt op de bijzonderheden bij een specifieke 
aanvraag. 
Casus 9 Ja  
vi i  H12: Proximity to project completion: nam u de oorspronkelijke doelen van het krediet opnieuw in 
ogenschouw of s telde u nieuwe doelen? 
Casus 1 Nee, bij deze aanvraag i s vooral vooruitgekeken. 
Casus 2 Dat heb ik te laat gedaan anders was i k er eerder achter gekomen dat het aflossingsregime te zwaar 
was . Door de problemen die er waren keek je vooral vooruit bij de oplossing van de problemen 
Casus 3 Ik ben altijd wel geneigd vooruit te kijken maar je houdt de oorspronkelijke doelen ook in het oog.   
Casus 4 Ik heb niet zoveel teruggekeken maar vooral naar voren. 
Casus 5 Ja , maar het doel was a l snel verlies beperking. 
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Casus 6 Ja , ik keek bewust terug ook omdat de bank en de klant samen het traject zijn ingegaan en er samen 
weer uit moesten zien te komen. Daarbij kijk je natuurlijk ook vooruit. 
Casus 7 Beide 
Casus 8 Beide 
Casus 9 Beide 
C Stap 10, operationalisatie van sociale determinanten: 
i  H13: Publ ic evaluation of decision: stond u s til bij de reactie van anderen op uw waarnemingen,  
waarderingen en reacties? 
Casus 1 Ja  bi j aanvragen en revisies heb ik van tevoren afstemming gezocht met mijn manager en een 
kredietbeoordelaar maar niet met KC-leden. 
Casus 2 Ja , er werd veel over deze aanvraag gesproken. 
Casus 3 Ja  maar in beperkte mate. Je vraagt je wel af wat anderen ervan vinden maar ik vind dat geen 
belemmering om mijn eigen mening te geven. 
Casus 4 Ja , met name over het verschil van inzicht over de vraag of deze klant het zou redden 
Casus 5 Ja , dat probeerde we ook te s turen en dat was noodzakelijk bij dit bijzondere dossier. 
Casus 6 Nee 
Casus 7 Ja  
Casus 8 Ja , bi j zo’n post vind ik dit wel prettig. 
Casus 9 Ja  
i i  H14: Res istence to decision form others: voelde u weerstand tegen beslissingen die anderen over het 
krediet hadden genomen? 
Casus 1 Nee, ik kan me erbij neerleggen a ls een aanvraag om moverende redenen niet wordt gehonoreerd.  
Casus 2 Dat heeft weleens gespeeld. Uiteindelijk viel de reactie van de klant op beslissingen wel mee en kon ik 
er prima mee leven. Ik ben ook weleens in de rebound gegaan als ik het niet eens was met een 
bes lissing. 
Casus 3 Nee, de beslissingen waren altijd wel in lijn met wat ik voorstelde. Ik had was eens weerstand tegen 
a l lerlei aanvullende voorwaarden die soms door de kredietcommissie werden gesteld. 
Casus 4 Ja , dat heeft weleens gespeeld. 
Casus 5 Nee 
Casus 6 Ja , dat heeft bij dit dossier wel gespeeld. 
Casus 7 Nee 
Casus 8 Nee 
Casus 9 Ja , dat heeft weleens gespeeld. 
i i i H15: Group identity of cohesiveness s trength: voelde u zich beïnvloed door de mening van anderen 
over uw waarnemingen, waarderingen en reacties?  
Casus 1 Als  een post in de KC is  gekomen dan neem ik aandachtpunten wel mee bij het vervolg. 
Casus 2 Ja , a f en toe wel. 
Casus 3 Ja , met name door de sectormanager. 
Casus 4 Ja  onwillekeurig wel, maar niet heel veel. 
Casus 5 Ja , ik ben positief beïnvloed door bijzonder beheer. 
Casus 6 Ja , maar a lleen over de prijsstelling. 
Casus 7 Ja , maar dat i s inherent aan dit dossier omdat hier meerdere personen en specialisten bij zijn 
betrokken. 
Casus 8 Nee 
Casus 9 Ja  
D Stap 11, operationalisatie van commitment aan het krediet 
4 Hoe ki jkt u in zijn algemeenheid terug op het krediet?  
Casus 1 Ik denk niet dat ik het anders had gedaan. Onderbouwing vond ik voldoende voor verstrekking van het 
krediet. Ik had wel wat strakker op de nevenactiviteit mogen zitten. Ik had geen andere beslissingen 
moeten nemen en kijk met een neutraal gevoel terug op het krediet. 
Casus 2 Ik ki jk terug op een hectische financiering. Het beheer had efficiënter gekund. Ik heb terecht vertrouwd 
op mi jn onderbuikgevoel. 
Casus 3 In 2012 was  het een hele mooie financiering. Gegeven de s ituatie van toen hadden we het niet anders 
kunnen doen. Wel hebben we overschat welke toegevoegde waarde deze klant kon realiseren in de 
markt. De paradox van deze markt is dat de meeste klanten een kostenleiderschapsstrategie voeren 
maar dat ze geen focus hebben op hun kostprijs. Verder hadden we de risico’s op eierprijsfluctuaties 
anders moeten mitigeren. 
Casus 4 Met de wi jsheid van nu hadden we de financiering niet moeten verstrekken. Maar ik vind niet dat ik 
toen een verkeerde beslissing heb genomen. Het past toen wel bij de tijdsgeest om op te schalen om 
te overleven. Gelukkig lijkt het wel goed te komen 
Casus 5 Voor de crisis zijn we niet alert en goed genoeg geweest om evenwichtig af te wegen. Tussentijds heeft 
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de bank een machtige inspanningen geleverd om het verlies voor de klant en de bank te beperken. 
Waarbij geregeld weloverwogen bij is gefinancierd om daarmee uiteindelijk het obligo te kunnen 
afbouwen. 
Casus 6 Achteraf gezien had deze financiering nooit zo verstrekt mogen worden. Maar in die ti jd was een op 
zekerheid gebaseerde financiering niet ongewoon. De ondernemer heeft dag en nacht moeten werken 
is  daar volstrekt onvoldoende voor beloond. Dat komt wel meer voor in de agrarische sector, boer zi jn 
i s  naast een beroep ook een way of l ife. 
Casus 7 Dit was een bijzonder financieringstraject zoals ik i n het begin al aangaf. Ik heb nog nooit meegemaakt 
dat op het moment dat de laatste euro het bouwdepot verlaat, het bedrijf moet worden beëindigd.   
Casus 8 Ik vond het een heel interessant traject, waarbij ik wel de vraag heb gesteld gaat de ondernemer h et 
redden. Vooral voor wat betreft de ‘rood voor rood’ regeling. Terugkijkend had ik het niet anders 
gedaan. 
Casus 9 Tweeledig, ik sta nog steeds achter het vastgoedverhaal. Voor wat betreft de kleding had ik had ik 
achteraf gezien meer informatie opgevraagd. 
 
 
 
 
 
 
 
 
14 Bijlage I, scoretabellen 
 
14.1 De elementen uit het conceptuele model 
 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 
Ontvangen kredietsignalen (zie paragraaf 3.6.1)          
Wat zi jn de belangrijkste kredietsignalen die zijn 
geregistreerd? 
         
Frequentie van kredietaanvragen. J J J J J J J J J 
Terugkerende liquiditeitsproblemen J J J J J J J J J 
Terugkerende problemen met aflossingen. J J J J J J N J N 
Prognoses worden niet waargemaakt. J J J J J J J J J 
Tegenvallende financiële resultaten van de 
onderneming. 
J J J J J J J J J 
Sterke vertraging bij a fgifte vergunningen. N J N N N N N J N 
Sterke waardedaling van de zekerheden. J J J J J J J J J 
Sterke vertraging van de verkopen. J J N N J N N J J 
Verkoop op spotmarkt i.p.v. termijnmarkt. N N J N N N N N N 
Herhaalde salmonellabesmetting. N N J N N N N N N 
Verkoop van onroerend goed waarbij koopsom na jaren 
nog niet is voldaan. 
N N J N N N N N N 
Bedri jfsbegeleiding i s gestopt door klant. N N N J N N N N N 
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Onvoldoende ontwikkeling van onderneming op 
organisatorisch en financieel gebied. 
N N N N N N J N N 
Leegstand door ombouw. N N N N N N J N N 
Terugkerende problemen bij realisatie van kavelproject. N J N N N N N J N 
Herstart bedrijf onvoldoende gerealiseerd. N N N N N N N J N 
Vers lechterde onroerend goed markt. N J N N J N N J N 
Privéomstandigheden. N N N N N N N N J 
Bes lagleggingen. N N N N N N N N J 
Waargenomen (zeer) negatieve kredietsignalen 
(zie paragraaf 3.6.2) 
         
Zi jn er objectieve (zeer) negatieve kredietsignalen door 
biases neutraal of positief gekwalificeerd? 
N N N N N N N N N 
Kwal ificatie van (zeer) negatieve kredietsignalen 
(zie paragraaf 3.6.3) 
         
Is  bij het verwerken van de (zeer) negatieve 
kredietsignalen een risicoafweging gemaakt? 
J J J J J J J J J 
Is  die ri sicoanalyse onderbouwd? J J J J J J J J J 
Hebben biases een rol gespeeld bij de onderbouwing? J J J N N N J J J 
Is  de klant aangespoord om maatregelen te treffen om 
zi jn prestaties te verbeteren? 
J J J J J J J J J 
Project determinanten 
(zie paragraaf 3.6.4) 
         
H1: Decision risk: hoe is de ri sicoafweging verlopen het 
krediet? 
         
Comfortabele zekerheidspositie. J J J J J J J J J 
Vertrouwen in de ondernemerskwaliteiten. J J J N J N N N N 
Vertrouwen in winstpotentie. J J J J J N N N N 
Liquiditeitsproblemen zi jn voldongen feit, niet 
(aanvullend) financieren brengt onderneming (en de 
bank) in ernstige problemen. 
J J J J J J J J J 
Nieuwe wetgeving i s voldongen feit, niet (aanvullend) 
financieren brengt onderneming in ernstige problemen. 
N N J N N N J N N 
Financiële verhoudingen zijn voldoende voor een goed 
toekomstperspectief. 
N N J N N N N N N 
Liquiditeitsmarge is de komende jaren nog gevoelig. N N J N N N N N N 
Liquiditeitsmanagement is goed. N N J N N N N N N 
Weinig vertrouwen in winstpotentie N N N J N N N N N 
Financiële verhoudingen zijn onvoldoende voor een goed 
toekomstperspectief 
N N N J N N N N N 
Bi j een prijsdal kan niet meer aan verplichtingen worden 
voldaan. 
N N N J N N N N N 
Reserveringscapaciteit is te laag N N N J N N N N N 
Bestemmingsplanwijziging nog niet zeker. N N N N J N N N N 
Ris ico dat minimum voorverkooppercentage niet wordt 
gehaald i s groot. 
N N N N J N N N N 
Mogel ijkheid tot schuldreductie door verkoop van 
(warme) grond. 
N N N N N J N N N 
Bedri jfsexploitatie is onvoldoende. N N N N N J N J N 
Financieringsniveau is hoog in relatie tot de 
productiecapaciteit. 
N N N N N J N N N 
Verkoopbaarheid van onroerend goed. N N N N N J N N N 
Bewustzijn van ondernemer van penibele situatie. N N N N N J N N N 
Door kwalitatief goed management is onderneming in 
s taat bovengemiddelde voerwinst te realiseren. 
N N N N N N J N N 
Spreiding in afzetmarkt. N N N N N N J N N 
Ris icospreiding door meerdere productielocaties. N N N N N N J N N 
Verbouwprojecten zijn altijd binnen budget gerealiseerd. N N N N N N J N N 
Bedri jfsbeëindiging en aflossing van financiering door 
verkoop van bouwkavels. 
N N N N N N N J N 
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Door herstart van het bedrijf kan een passende en 
rendabele bedrijfsopzet worden gerealiseerd tot de 
datum van toekomstige bedrijfsbeëindiging. 
N N N N N N N J N 
Meerdere filialen met eigen bedrijfsleider. N N N N N N N N J 
Echtgenote van ondernemer i s goed op de hoogte van de 
onderneming. 
N N N N N N N N J 
Onroerend goed is niet verzekerd. N N N N N N N N J 
Ondernemer is vermogend. N N N N N N N N J 
Moei lijke marktomstandigheden. N N N N N N N N J 
Onderneming is flexibel door huurpanden. J N N N N N N N N 
Aflossingsregime is te strak. N J N N N N N N N 
Schaalvoordelen zijn noodzakelijk en zichtbaar. N N J N N N N N N 
Constructieve opstelling van de ondernemer. N N N N N J N N N 
H2: Opportunity cost information: is bij de risicoafweging 
overwogen het krediet niet te verstreken puur vanwege 
de risico/rendementsverhouding van het krediet? 
J J N N N N J N N 
H3: Information set:           
Information acquisition: is achteraf gezien alle 
noodzakelijke informatie verzameld om een goede 
ris icoafweging te kunnen maken? 
N J N N J J J J N 
Decision uncertainty: was er sprake van onzekerheden 
bi j het nemen van de kredietbeslissing? 
J J J J J N5 N6 J J 
H4: Pos i tive performance trend information: wat kunt u 
zeggen over de trend/teneur in de informatiestroom 
over de klant?  
ne ne ne ne ne ne ne ne ne 
H5: Expressed preference for initial decision: hoe 
belangrijk was of i s deze klant voor de bank?   
+- + + - +- - + - +- 
Psychologische determinanten 
(zie paragraaf 3.6.4) 
         
H6: Previous resource expenditures:          
Sunk costs: was er een weg terug volgens u en heeft u 
afgewogen om het krediet af te bouwen?  
N N N J J J JN J J 
Time investment: vroeg u zich af hoeveel tijd u a l aan de 
klant hebt besteed en nog aan de klant wilde besteden?  
N N N N N N N J N 
H7: Familiarity with decision context:          
Experience/expertise: hoe speelde uw ervaring een rol 
bi j uw waarneming, waardering en reacties?  
         
Door ervaring kun je de informatie van de klant 
vergel ijken met eerdere ervaringen en soortgelijke 
s i tuaties en klanten. Ook ontwikkel je daardoor een soort 
onderbuikgevoel en kun je effectieve gesprekken voeren. 
J J J J J J J J J 
Sel f-efficacy/confidence: hoe zeker was u van uw zaak?  JN J J JN J J J J JN 
H8: Personal responsibility for initial decision: voelde u 
zich persoonlijk verantwoordelijk voor het verstrekte 
krediet? 
N JN N J J N JN N J 
H9: Ego threat: hield u rekening met de mening van 
anderen over uw waarnemingen, waarderingen en 
reacties? 
J J J J N N N N J 
H10: Anticipated regret: Als u opnieuw zou mogen 
bes lissen wat zou dan uw beslissing zi jn?  
J J J N J N N J J 
H11: Information framing: heeft u zich afgevraagd hoe u 
waarnemingen, waarderingen en reacties het beste kon 
presenteren?   
J J J J J N J N J 
H12: Proximity to project completion: nam u de 
oorspronkelijke doelen van het krediet opnieuw in 
N J J N J J JN JN JN 
                                                                 
5
 Het antwoord van de accountmanager op deze interviewvraag, maar bij het dossieronderzoek is gebleken dat dit wel het 
geval was omdat o.a. de marktomstandigheden onzeker waren. 
6
 Het antwoord van de accountmanager op deze interviewvraag, maar bij het dossieronderzoek is gebleken dat dit wel het 
geval was omdat o.a. de marktomstandigheden onzeker waren. 
 
Alex van Boom, studentnummer 837318598 
 
78 
ogenschouw of s telde u nieuwe doelen? 
Sociale determinanten 
(zie paragraaf 3.6.4) 
         
H13: Publ ic evaluation of decision: stond u s til bij de 
reactie van anderen op uw waarnemingen, waarderingen 
en reacties? 
J J J J J N J J J 
H14: Res istence to decision form others: voelde u 
weerstand tegen beslissingen die anderen over het 
krediet hadden genomen? 
N J N J N J N N J 
H15: Group identity of cohesiveness s trength: voelde u 
zich beïnvloed door de mening van anderen over uw 
waarnemingen, waarderingen en reacties?  
J J J J J J J N J 
Commitment aan het krediet 
(zie paragraaf 3.6.5) 
         
Hoe ki jkt u in zijn algemeenheid terug op het krediet?  J J J N N N N J J 
Tabel 14.1 de elementen uit het conceptuele model 
14.1.1 Toelichting tabel 14.1 de elementen uit het conceptuele model 
In tabel 14.1 staat of het element uit het conctuele model is waargenomen (J = Ja, N = Nee). Uit de 
tabel blijkt dat de zes kredietsignalen bij vrijwel alle casussen zijn waargenomen (zie Bijlage I voor 
alle ontvangen kredietsignalen).  
14.2 Waargenomen (zeer) negatieve kredietsignalen 
Waargenomen (zeer) negatieve kredietsignalen 
(zie paragraaf 3.6.2) 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 
Zi jn er objectieve (zeer) negatieve kredietsignalen door 
biases neutraal of positief gekwalificeerd? 
N N N N N N N N N 
Tabel 14.2 Waargenomen kredietsignalen 
14.2.1 Toelichting tabel 14.2 waargenomen kredietsignalen 
Uit tabel 14.2 blijkt dat er geen objectieve (zeer) negatieve kredietsignalen door biases neutraal of 
positief zijn gekwalificeerd bij de onderzochte casussen (N = Nee).  
14.3 Kwalificatie van (zeer) negatieve kredietsignalen 
Kwal ificatie van (zeer) negatieve kredietsignalen 
(zie paragraaf 3.6.3) 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 
Is  bij het verwerken van de (zeer) negatieve 
kredietsignalen een risicoafweging gemaakt? 
J J J J J J J J J 
Is  die ri sicoanalyse onderbouwd? J J J J J J J J J 
Hebben biases een rol gespeeld bij de onderbouwing? J J J N N N J J J 
Is  de klant aangespoord om maatregelen te treffen om 
zi jn prestaties te verbeteren? 
J J J J J J J J J 
Tabel 14.3 Kwalificatie van (zeer) negatieve kredietsignalen 
14.3.1 Toelichting tabel 14.3 kwalificatie van (zeer) negatieve kredietsignalen 
Uit tabel 14.3 blijkt dat bij het verwerken van (zeer) negatieve kredietsignalen een risicoafweging 
wordt gemaakt en dat deze wordt onderbouwd (J = Ja, N = Nee). Bij alle dossiers is de klant 
aangespoord om maatregelen te treffen om zijn prestaties te verbeteren.  
14.4 Hypothetische relaties 
H +- C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 TJ TN 
H1 - J J J J J J J J J 9 0 
H2 - J J N N N N J N N 3 6 
H3             
a  - N J N N J J J J N 5 4 
b + J J J J J J J J J 9 0 
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H4  + N N N N N N N N N 0 9 
H5  + J J J N J N J N J 6 3 
Tpr  4 5 3 2 4 3 5 3 3 3,6  
H6             
a  + N N N J J J JN J J 3 6 
b  + N N N N N N N J N 1 8 
H7             
a  + J J J J J J J J J 9 0 
b + JN J J JN J J J J JN 9 0 
H8 + N N N J N N N N J 2 7 
H9 + J J J J N N N N J 5 4 
H10  - J J J N J N N J J 6 3 
H11  - J J J J J N J N J 7 2 
H12 + N J J N J J JN JN JN 7 2 
Pps   5 6 6 6 6 4 5 6 8 5,8  
H13 + J J J J J N J J J 8 1 
H14 - N J N J N J N N J 4 5 
H15  + J J J J J J J N J 8 1 
Tso             
TJ+  7 8 8 8 8 6 8 7 9 69 7,7 
TJ-  4 6 3 3 4 3 4 3 5 35 3,9 
TJ +-  11 14 11 11 12 9 12 10 14 104 11,6 
TN+  5 4 4 4 4 6 4 5 2 38 4,2 
TN-  2 0 3 3 2 3 2 3 2 20 2,2 
TN +-  7 4 7 7 6 9 6 8 4 58 6,4 
T  18 18 18 18 18 18 18 18 18 162 18 
EoC   J J J N N N N J J   
Tabel 14.4 Hypothetische relaties bij casussen 
14.4.1 Toelichting tabel 14.4 hypothetische relaties 
In tabel 14.4 staat of de hypothetische relatie bij een casus is vastgesteld (J = Ja, N = Nee), wat de 
richting van het verband is (+ = vergrotend, - = verminderend), hoe vaak een vergrotende hypothese 
in totaal voorkomt (TJ+ = totaal vergrotend), hoe vaak een verkleinende hypothese voorkomt (TJ- = 
totaal verminderend), hoe vaak een vergrotende hypothese afwezig is (TN+ = totaal afwezig) en hoe 
vaak een verminderende hypothese afwezig is (TN- = totaal afwezig). Daarnaast staat aangegeven 
hoe vaak projectdeterminanten voorkomen (Tpr = totaal aantal projectdeterminanten), hoe vaak 
psychologische determinanten voorkomen (Tps = totaal aantal psychologische determinanten) en 
hoe vaak sociale determinanten voorkomen (Tso = totaal aantal sociale determinanten).  
14.5 Commitment aan een krediet 
Commitment aan het krediet 
(zie paragraaf 3.6.5) 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 
Hoe ki jkt u in zijn algemeenheid terug op het krediet?  J J J N N N N J J 
Tabel 14.5 Commitment aan een krediet 
14.5.1.1 Toelichting tabel 14.5 commitment aan een krediet 
In tabel 14.5 staat of de accountmanager met de kennis van nu het krediet opnieuw zou hebben 
verstrekt of gecontinueerd (J = Ja, N = Nee).  
14.6 Legenda tabellen 
J  = Ja  
N  = Nee 
JN  = Ja/Nee 
ne  = Negatief 
+  = Boven gemiddeld 
+-  = Gemiddeld 
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-  = Beneden gemiddeld  
 
